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A presente dissertação propõe-se a estudar e analisar, através de uma 
consulta bibliográfica, um potencial segmento de turismo inserido na área da 
gestão e liderança das organizações, designado de "espiritualidade na 
liderança". Pretende-se com este trabalho identificar as necessidades e 
desejos por parte deste potencial "turista", neste caso, os gestores das 
organizações. É também objectivo analisar as novas formas de turismo, 
demonstrando a necessidade de desenvolvimento de produtos turísticos 






























The present dissertation aims at studying and analysing, through a bibliografic 
study, a potential segment of tourism, inserted in the area of organization 
management and leadership, designated as "spirituality in leadership". It is 
intended with this project to identitfy the needs and wishes of this potential 
"tourist", in this case, the organizations managers. It is also its goal to analyse 
new ways of tourism, showing the need to develop tourist products conceived 
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Capítulo I - Introdução  
O presente estudo enquadra-se no domínio do desenvolvimento de novos produtos turísticos. 
Actualmente, o turismo, considerado como um dos sectores mais importantes da economia 
internacional, goza da capacidade de se adaptar às oscilações sociais e económicas das 
sociedades. Do mesmo modo, possui a faculdade de ir ao encontro de novas necessidades e 
desejos dos novos consumidores, tornando-se, por conseguinte, num potenciador de nichos de 
mercado e de singularidades territoriais.  
Onde, até então, era impensável desenvolver estratégias de implementação turística, nos moldes 
de uma prática do turismo convencional, existe hoje um conjunto de oferta turística, designado 
“novo turismo”, virado para a responsabilidade social, cultural e ambiental, resultante da procura 
de um turista diferente, o “novo turista”, também mais consciente, mais informado e mais exigente, 
que apresenta gostos e preferências que não se coadunam com os padrões e práticas do turismo 
convencional.  
Neste contexto, poder-se-á perspectivar um conjunto de possibilidades de expansão de novos 
segmentos de turismo, traduzidos em pequenos nichos de mercado, onde a procura não seja 
massificada e a oferta seja constituída por um conjunto de actividades específicas, qualificadoras 
e inovadoras, feitas “à medida” do consumidor.  
A partir desta constatação e face à diversidade de atractivos turísticos que podem ser 
desenvolvidos e oferecidos como novos produtos, pretende-se neste estudo exploratório, analisar 
um potencial e novo segmento de turismo, resultante do aparecimento de um recente 
fenómeno de alteração nos processos e comportamentos de gestão e liderança, ocorrido 
nas empresas, mais em particular nos executivos e gestores, designado por “Espiritualidade na 
Liderança”, e apresentar pistas para o desenvolvimento de um novo produto turístico.  
Partindo da espiritualidade nas organizações, considerada aqui como um emergente filão de 
procura turística, este estudo tem como objectivos: 
• Identificar necessidades dos gestores no plano espiritual;  
• Sugerir oportunidades de desenvolvimento de novos produtos turísticos que permitam 
satisfazer essas necessidades; 
• Identificar o modo como os gestores encaram determinados produtos turísticos espirituais;  
• Analisar a relação das novas tendências em turismo com os resultados obtidos na parte 
empírica da tese. 
 
No global, o trabalho divide-se em duas partes: a conceptual e a empírica, que por sua vez, são 
organizadas por capítulos. Na parte conceptual, o I capítulo é dedicado à introdução geral. O II 
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capítulo aborda os fundamentos, o desenvolvimento do conceito da espiritualidade nas 
organizações e respectivos impactos, bem como a identificação das necessidades e atributos 
que os líderes apresentam, compreendidos aqui no seu conjunto à luz de um modelo diferente 
de procura de um segmento de mercado turístico.  
Este capítulo concentra-se, basicamente, na importância crescente que a espiritualidade vem 
assumindo nestes últimos anos, no quadro do desenvolvimento e desempenho dos líderes em 
local de trabalho, com registos de sucesso empresarial, familiar e ambiental. O objectivo é tentar 
perceber como é que a espiritualidade no trabalho é importante para os membros das 
organizações e analisar as necessidades dos gestores numa perspectiva turística. 
Os capítulos subsequentes debruçam-se sobre a potencial relação dessas necessidades e 
oportunidades com o desenvolvimento de novas formas de turismo, centradas fortemente no novo 
“turista”, e que vão ao encontro dessas novas procuras. 
Assim, os capítulos III e IV apresentam uma abordagem aos conceitos, importância e funções 
do turismo, numa perspectiva de evolução e de adaptação às oscilações político-económicas, até 
ao turismo pós-moderno. Abordam-se, igualmente, as alterações ocorridas no modo de vida das 
pessoas, e a crescente tomada de consciência por parte de um novo consumidor, o” novo 
turista”, da incapacidade de resposta do turismo convencional, face a um conjunto de 
preocupações emergentes, de novas tendências pela defesa de um estilo de vida diferente, mais 
sensível às questões da preservação da natureza, do social e das culturas autóctones.  
Encerra este capítulo IV com um texto de discussão que pretende fazer a “ponte” entre os dois 
temas, de modo a sustentar e a reforçar os objectivos deste trabalho.  
A abordagem teórica assenta numa revisão da literatura e incidiu, essencialmente, em artigos 
científicos de revistas da especialidade ou jornais académicos e/ou científicos, para o capítulo da 
espiritualidade na liderança, e na leitura de livros de conceituados autores da área do turismo 
(tendências e desenvolvimento de novas formas de turismo, turismo sustentável, o “novo turista”, 
entre outros), com particular incidência ao nível da experiência internacional. 
A segunda parte do trabalho sustentada nos capítulos V, VI e VII, comporta o estudo apoiado 
pela componente empírica, nomeadamente pelos resultados da pesquisa, a conclusão geral, 
as limitações do estudo e as considerações finais. Nesta parte, pretende-se evidenciar a 
importância das necessidades sentidas pelos gestores e tenta-se explorar a relação entre estas 
necessidades e outras variáveis de procura identificadas, com a possibilidade de desenvolver 
uma nova oportunidade de respostas para satisfação dos desejos destes potenciais 
consumidores.  
Os objectivos gerais pretendem servir de sustentação à hipótese de que existe um novo filão de 
mercado, como potencial consumidor turístico, face a um novo produto, referenciado aqui 
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como um “novo turismo”, “turismo alternativo”, quase inexistente no mercado e em estudos 
académicos. 
Deste ponto de vista, pretende-se ao longo dos capítulos, VI, VII e VIII, verificar a existência de 
relações de dependência, tendências e padrões de comportamento do potencial 
consumidor, que servirão de suporte à tese de desenvolvimento de um novo produto turístico – 
“turismo espiritual”. 
O estudo do tema sugere como oportuna a análise empírica dirigida aos executivos e gestores 
das empresas, uma vez que não existem outros estudos com os objectivos específicos em 
questão que pudessem contribuir para o enriquecimento do trabalho em curso. Deste modo, a 
investigação empírica é desenvolvida com base na revisão da literatura, da qual permite retirar os 
conceitos e as variáveis a estudar, de modo a ajudar na exploração de ideias e pistas de reflexão 
mais elucidativas. Espera-se, com isto, poder contribuir para o melhor conhecimento deste 
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Capítulo II - A Espiritualidade nas organizações como um potencial de desenvolvimento de 
novos produtos turísticos 
”Não somos seres humanos passando por uma experiência espiritual, 
mas seres espirituais passando por uma experiência humana”- citação 
extraída de Teilhard de Chardin  
II.1. Introdução 
Porque é que cada um de nós deve procurar novas formas de agir? A resposta parece ser que, a 
longo prazo, a continuidade da própria vida depende de fazermos novas experiências (…), a 
contínua invenção de novos modos de observar, ou seja, um segredo especial do homem para 
saber viver (Neal et al., 1999). Estes autores alegam que o ritmo de mudança nas organizações 
está a aumentar, sendo necessário que os indivíduos assumam a transformação 
organizacional e global como um facto, para poderem sobreviver a essa instabilidade.   
Dentro desta perspectiva, Moggi e Burkhard (2004) apontam como causas, o ambiente de stress 
e a própria cultura que domina os indivíduos, do ponto de vista pessoal e profissional, associados 
às rápidas mudanças que ocorrem nos vários quadrantes da vida. O homem sente-se 
desorientado e com necessidade de reflectir. Aliam ainda a estas causas a pouca qualidade de 
vida e as dificuldades económicas, de que a violência e o desemprego são reflexo. Olhar para 
dentro de si, em busca de referências, leva às transformações que se estão a verificar nos dias 
de hoje. As causas apontadas, na opinião dos autores, conduzem à inevitável dúvida do 
homem: Quem sou eu? O que faço para contribuir para a minha felicidade?   
É devido a estas questões de natureza pessoal, que o ambiente no local de trabalho reflecte 
certas condutas e formas de agir, que não têm a ver, exclusivamente, com o mero objectivo da 
produtividade, até porque todo o negócio envolve interacções. 
Vive-se presentemente uma mudança de era e este facto vem confirmar as palavras de um 
teólogo, Frei Betto, ao referir que não se está a viver uma época de mudanças, mas sim uma 
mudança de época. O sentido de integridade e o sentimento de solidariedade começam a ser 
valores a emergir na gestão e na liderança empresarial, ainda que de forma ténue. Valores que, 
não sendo novos, dão ao trabalho um novo estímulo.   
A liderança espiritual é, na opinião de alguns autores, uma conquista no mundo materializado, a 
redescoberta de um modelo que incita as pessoas a olharem para si próprias e à sua volta, 
fazendo-as reflectir nas suas acções e atitudes.  
A sua actualidade resulta da especificidade dos seus actores (gestores ou líderes de 
empresas), e demonstra, neste início de milénio, a emergência nas organizações da busca de 
novas formas de liderança, que lhes garanta o sucesso pessoal e empresarial. 
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A compreensão dos seus fundamentos remete-nos, em primeira instância, para a compreensão 
das necessidades do homem, de forma global e, em particular, do líder ou do executivo, dentro da 
empresa, face ao mundo actual em contínua mutação.  
Como comprovam os autores, Neal et al. (1999), Adams (1984), Fox (1994), Harman e Hormann 
(1990), Hawken (1993), Herderson (1996), Maynard e Mehrtens (1996), Owen (1997) e Yukl 
(1994), a literatura sobre gestão discute actualmente e de modo intenso, a necessidade de 
transformação dos líderes a nível individual, organizacional e societal.  
Embora não tenha sido ainda atribuída à espiritualidade no trabalho uma construção altamente 
pessoal e filosófica, Gibbons (2000), citado em Milliman et  al. (2003), acredita que, quando isso 
acontecer, a comunidade científica tenderá a convergir e a reconhecer o verdadeiro 
significado da espiritualidade: um sentimento do todo, particularmente no trabalho, através dos 
valores fundamentais da existência humana. 
Na mesma linha de pensamento Neal e Biberman (2004), sustentados por Mitroff (2003), sugerem 
que as abordagens na área da investigação devem ser transdisciplinares e devem integrar a 
“emoção” e a “cognição”, ao investigar-se a espiritualidade no trabalho. 
 
II.2. Um novo paradigma na gestão e nas organizações?  
Kinjerski e Skrypnek (2004), referem que a instabilidade gerada pelos efeitos da globalização 
obrigou as organizações a alterar os seus conceitos de gestão. Estas procuram alternativas 
para ganhar competitividade, considerando que as reestruturações e os despedimentos, ocorridos 
nas últimas duas décadas, não conseguiram alcançar os objectivos esperados. Explicam, ainda, 
que muitos colaboradores, alvo dessas reestruturações, passaram por experiências de grande 
desorientação pessoal e espiritual. A nova abordagem, na perspectiva dos autores, aponta para a 
importância do conhecimento e para a crescente procura de colaboradores que busquem o 
significado e a realização pessoal no trabalho, sugerindo o desenvolvimento de ambientes de 
trabalho que acolham a criatividade dos seus membros, acompanhada de crescimento pessoal. 
Porém, assumir a espiritualidade nas organizações significa pôr em causa paradigmas 
convencionais e conservadores. Exige um esforço de apreensão ter uma visão da realidade 
diferente da usual, e compreender a interdependência e a necessidade de apoio recíproco. Este 
movimento, crescente na sociedade e, em particular, nos locais de trabalho, evidencia sinais de 
busca de um ser mais humano para o futuro das organizações, mais de acordo com os 
princípios básicos das grandes religiões (Biberman e Whitty, 1997).  
O paradigma mecânico e o positivismo de Newton, que moldaram a sociedade ocidental, 
aceitavam o conhecimento que se baseasse na experiência e no empirismo do século XIX. Todo o 
sistema de conhecimento que utilizasse o método metafísico era inadequado e imperfeito para 
indagar o mundo real (Ashar e Lane-Maher, 2004). 
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Este paradigma, ainda vigente na sociedade, designadamente nas organizações, leva-as a 
pautarem-se por um modelo em que o pensamento é lógico e encorajado, a decisão é racional, 
e as emoções são evitadas. 
Todavia, para Velloso (2004), revela-se cada vez mais evidente este questionar, dentro e fora das 
organizações (quer no plano individual, quer no plano profissional), embora se tente manter a 
aparência dos factos, com a justificação de que é assim que deve funcionar – estruturas 
hierárquicas bem definidas, com lugares e funções específicas, altamente materialistas, tal como 
se pensa que o mundo dos negócios deve ser. Segundo o mesmo autor, a estrutura tradicional e 
monolítica das empresas parece querer ruir frente aos constantes desafios e alterações no mundo 
organizacional. Para sobreviver, haverá que promover mudanças nos conceitos e atitudes.   
Face a isso, foram implementadas outras estratégias, nomeadamente ao nível do equipamento, na 
procura por uma maior eficiência. Contudo, conforme refere Burack (1999), de acordo com os 
resultados obtidos nas pesquisas efectuadas por Marci (1997), faltavam os ingredientes principais 
que dessem significado às novas exigências: a autenticidade e a confiança, a nível das pessoas.  
Velloso (2004) refere ainda que “fragmentar significa perder”, e as marcas da evolução das 
organizações reflectem essa fragmentação: a focagem técnica, de um lado, a focagem humana, 
do outro, cada indivíduo na sua posição hierárquica, departamentos separados, cada qual 
realizando tarefas específicas. As divisões podem até ser úteis, desde que utilizadas como meras 
referências, como sugere o bioquímico Ken Wilber. Mas, quando se transformam em muros de 
Berlim, dão origem a antagonismos, que só contribuem para imobilizar as organizações. 
Se, para além disso, ainda se defende esse conceito como verdade instituída, desencadeiam-se 
atitudes defensivas que retirarão energia às atitudes colaborativas, pois a competição significa 
ameaça e quem se sente ameaçado tende a defender-se. Segundo o autor, essa energia desviada 
encaminha as organizações para a estagnação.  
Vencer estas dificuldades significa, antes de tudo, parar para pensar, e perceber qual o verdadeiro 
valor acrescentado no qual se deve investir (Velloso, 2004).  
Ainda na opinião de Velloso (2004), esta renovação de mentalidades deveu-se a mudanças 
profundas na evolução da ciência e da filosofia, tal como refere o físico dinamarquês, Niels Bohr, 
ao afirmar que as partículas de matérias isoladas são abstracções, mas as suas propriedades são 
observáveis e adquirem definição e conceito através da sua relação com outros sistemas, ou seja, 
com o todo. 
As qualidades humanas emergem como a principal força disponível. A partilha de 
responsabilidades, associada a uma cadeia de valores como a solidariedade, o sentido de 
pertença a uma causa maior, faz com que os colaboradores identifiquem melhor os seus 
intentos com os objectivos das organizações. 
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Ryan (2000) ao citar Dean Najjar, sustenta também que o “velho” paradigma parece já não resultar 
no actual mundo empresarial, não obstante algumas empresas apresentarem ainda altos níveis de 
performance. Esta busca por um novo paradigma de liderança é, para Ryan, um manifesto de 
apelo à dimensão espiritual humana, e é nesta dimensão que as pessoas encontram os valores 
mais profundos e verdadeiros, capazes de responder às suas preocupações e ao sucesso das 
organizações.  
Tal como refere Neal (1997) estamos perante uma etapa da humanidade que é crucial para a 
evolução humana e para o crescimento espiritual. Perceber e aceitar este desafio é o salto 
qualitativo para o crescimento humano (pessoal e profissional), muito embora em termos 
empresariais, este desafio seja sentido com alguma angústia e agitação. 
Sugere Ryan (2000) que se está a viver uma era de amadurecimento da gestão. A era a que 
Stoner, Freeman e Gilbert chamam de “compromissos dinâmicos”, e que parece já reflectir o 
avanço significativo da teoria da gestão, cujo enfoque aponta para as novas relações humanas, 
que confrontam a actual liderança da gestão com a ética, a alteridade, a unidade e a qualidade. 
Este novo paradigma, explica Ryan (2000) citando William Gross, emerge sob a forma de um 
novo desafio (fazer bem e fazer bem feito, simultaneamente) e depende de como a atitude de 
liderar é vivenciada. Esclarece que se for permitido às pessoas, nomeadamente aos 
colaboradores das organizações, manifestarem os seus valores, com sentido de propósito e de 
competência, estarão capacitados para responder aos desafios e às constantes mudanças “com o 
coração, a mente e a alma”, como refere Ryan (2000:110).  
Sendo diferente do tradicional, este novo paradigma é para Ancona et  al. (1999), citados em Fry 
(2003), inovador e global, porque é movido pelo amor, intrinsecamente motivado, baseia-se 
no direito de equipa, tem uma estrutura plana, é flexível (em capacidades), diverso (na 
formação pessoal), funciona em rede (trabalhando com outras organizações numa relação 
simbiótica) e estabelece alianças com os fornecedores, clientes, e mesmo concorrentes (Figura 
1).  
Nesta perspectiva, Fry (2003) explica ainda que a nova liderança deverá criar uma visão 
convincente, onde a inspiração transforme as expectativas de cada um, em factos e 
vivências. Ryan (2000) acrescenta a isto a “auto-expectativa “, que se gera no próprio local de 
trabalho e que é uma forma de as pessoas procurarem o seu verdadeiro ser e um significado para 
as suas vidas, ou seja “para as suas almas”. Será, então, o “espírito no trabalho” o verdadeiro 
paradigma para a liderança neste milénio? 
A literatura revista sugere que os “verdadeiros” líderes, ao conseguirem captar o sentido real deste 
movimento, estão a iniciar um novo conceito de liderança organizacional. Procuram um 
significado que leve à satisfação pessoal, traduzida no envolvimento pleno - “corpo”, 
“mente”, “coração” e “espírito” - dos colaboradores, conduzido por um sentido de visão e de 
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missão. Ao corresponderem às necessidades intrínsecas dos colaboradores, obterão vantagens 
lucrativas para as suas organizações.  
Figura 1 - Gestão das Organizações: Paradigma Tradicional e Paradigma Emergente 
 Conceito de Organização 
  
 
Paradigma Tradicional   Paradigma Emergente  
Recursos (R.H.) Pessoas 
(colaboradores, accionistas, clientes) 
Valor Humano 
Máquina; Equipamento logístico; Capital 
Acumulado  
 Organismo Vivo,  
Essência  
 
Negócio para benefício directo com 






“Projecto  Comum” 
Bem-estar Comum, Benefícios Comuns 
(Felicidade, Lucro, Longevidade da 





Hierárquica, Monolítica   Estrutura Plana, em Rede 
Económica  Tipo de Comunidade Humana  
   
 Ambiente Organizacional  
Ordem, sequência previsível de eventos   Humano, Imprevisível, Coeso, Caos, 
Dinâmico, Criativo  
 Conhecimento  
Compartimentado, Especializado, 
Informação afunilada  




 “viril ” 
 Transformacional 
Espiritual, Ética, Emotiva 
Inovadora/Criativa 
Líder Tradicional   Líder Espiritual  
Actua em função dos resultados 
económicos da empresa; alguns são, na 
opinião de Ron Cacioppe, “verdadeiros 
predadores sociais” 
 Actua de acordo com os valores de 
respeito pela diversidade, amor, 
confiança, justiça, auto-disciplina, e de 
crescimento pessoal dos colaboradores.  
 
Construído e adaptado a partir de: De Geus (1977); Csikszentmihaly (2003); Asher e Lane-Maher (2004) 
 
Mas como aceitar o desafio das mudanças? E que tipo de preparação devem as pessoas ter? 
Qual a possibilidade de se começar a reflectir sobre a ajuda que a espiritualidade pode fornecer às 
organizações? 
Nesta era que se atravessa, considerada “caótica”, na opinião de Wheatley (2002), procuram-se 
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naturais. Mas a ciência não conseguiu até agora, prever o imprevisível e o caos não pode ser 
controlado. Deparamo-nos, assim, com uma “vida incontrolável, imprevisível, confusa, 
surpreendente e irregular” (Wheatley, 2002: 5). Contudo, não é do caos que nasce uma nova 
ordem?  
A ciência pode não saber explicar e provar que estes princípios existem no universo. Contudo, é 
possível experienciá-los e “saber intuitivamente” que estes são criados na fábrica do universo 
(Cacioppe, 2000:52). O que se tem verificado é que, face a esta incerteza e insegurança, muitas 
pessoas e organizações foram desenvolvendo práticas espirituais e confiam nelas para as ajudar 
a vencer os desafios diários.  
“Num mundo de paradoxos e de turbulência, os mercados colocam novos problemas às 
empresas, levando os gestores e líderes a uma permanente interrogação sobre a eficácia das 
suas escolhas” Firmino (2002:166). Os desafios da competitividade que as empresas enfrentam 
não podem ser motivo de esquecimento das suas funções sociais, tornando-se nessa perspectiva, 
necessário readquirir um novo sentido ético e de missão social, por parte dos seus gestores e 
líderes, dentro e fora da organização. 
Mas, até que ponto é possível implementar novos modelos de produção, num ambiente que 
respeite a individualidade das pessoas e, ao mesmo tempo, que garante o êxito competitivo das 
organizações?  
O recurso ao novo modelo de gestão assente na nova vertente, a espiritualidade nas pessoas, 
tem sido nestas últimas décadas, apontado como uma alternativa ao vigente. Embora esta 
alternativa se constitua por regras e princípios inovadores no seio organizacional estes são, 
todavia, muito antigos e eternos, no contexto da espiritualidade. Entenda-se aqui o termo eterno 
no sentido em que são arquétipos das atitudes e sentimentos do ser humano. 
O “velho” paradigma, firmado no princípio de que a verdadeira natureza do negócio é o 
equipamento logístico e o capital acumulado, incluindo o capital humano (competências e know 
how), tem vindo a ser substituído pela tomada de consciência das organizações de que a 
verdadeira essência de um negócio são as pessoas, numa nova perspectiva voltada para as 
suas singularidades e natureza espiritual (Moggi e Burkhard, 2004). 
Este processo não se restringe exclusivamente às empresas. A sociedade vai também tomando 
consciência de que as organizações, porque são constituídas por indivíduos, são consideradas 
verdadeiras organizações vivas e, por isso, reactivas, face às solicitações do meio que as envolve. 
É que a crise mundial que se vive actualmente não exclui nações, classes sociais, grupos 
ou instituições. Os efeitos da globalização alteraram drasticamente, o cenário organizacional, 
designadamente com a diminuição dos retornos económicos, face a uma tão elevada competição 
desenfreada, sustentada num ambiente tecnológico, e que tem posto em causa o equilíbrio do 
indivíduo. Há a necessidade de se adaptar formas de pensar e de agir, em função dos novos 
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desafios. Estes, apontados como uma das causas e incertezas vividas nas organizações, 
resultam dos vazios de respostas ou das incapacidades dos líderes, face às mudanças drásticas e 
competitivas que estão a ocorrer neste novo milénio.  
Cavanagh (1999) sugere que as pessoas sentem a necessidade de algo que as preencha ou 
que lhes dê significado, tanto no local de trabalho como na sua relação com os outros.  
Na verdade as suas experiências nestes dois campos reflectem vivências compartimentadas, 
passando cerca de cinquenta a setenta horas por semana no local de trabalho, uma hora no fim-
de-semana na prática do culto ou oração, e o restante tempo com a família. Segundo o mesmo 
autor, cria-se uma sensação de vazio, como uma sensação de ausência de significado.  
Transpondo para as organizações, Cavanagh (1999), citando Palker Palmer, designa este estado 
de sentir como “o ateísmo funcional”, diagnosticado em vários líderes que acreditam que a 
responsabilidade última de tudo lhes cabe exclusivamente. Este sentimento de angústia conduz, 
na maioria destas pessoas, a um comportamento disfuncional. Excesso de trabalho ou dedicação 
excessiva ao trabalho, sem dar atenção às pessoas que os rodeiam, acarreta situações 
disfuncionais ou mesmo actos de violência. 
Talvez por isso se assista, um pouco por todo o mundo empresarial, ao surgimento de um novo 
estilo de liderança, um movimento que pode ser entendido como uma humanização do 
ambiente laboral, mais voltado para a espiritualidade, constituindo-se no novo paradigma da 
liderança.  
Esta crescente tomada de consciencialização no seio organizacional, alimentada ao longo das 
últimas duas décadas, foi sendo apreendida por algumas empresas da América e da Europa, 
através da inclusão de uma figura, a do consultor espiritual, como aconteceu em vinte empresas 
alemãs e que foi entendida como um contributo na orientação dos seus colaboradores, pela 
procura de significado e na conciliação dos valores/missão da organização com os 
valores/crenças pessoais dos seus colaboradores, levando-os a desempenhos acima da média 
(McEnroe, 1995). 
Frei Anselm Grún, consultor espiritual com essa missão, tinha como lema o seguinte: “É preciso 
saber guiar-se antes de guiar os outros ” no que era corroborado pelos depoimentos dos CEO`s 
alemães, ao pronunciarem-se sobre os efeitos da aplicação dos seus ensinamentos, numa melhor 
e mais eficaz gestão das respectivas empresas.  
Essas empresas procuram nesses ensinamentos impregnar a cultura da organização de 
princípios e de valores (sejam estes religiosos ou não) regida por novas condutas de valorização 
do ser humano. A parceria e o espírito de equipa são fomentados, ao que parece estar também na 
origem do desenvolvimento de níveis elevados de resiliência (potencial de energia acumulada), de 
autoconfiança, optimismo, criatividade e inovação. Estes estados de consciência, por sua vez, 
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podem estar na origem do desenvolvimento de níveis de satisfação pessoal e colectivo, 
reflectindo-se no aumento da produtividade e no sucesso das organizações no mercado.  
A verdade é que a nova ordem económica global assenta no conhecimento e na inovação. Para 
as organizações, a vantagem competitiva surge com uma nova dimensão, a do capital humano; 
a dimensão dos valores e princípios alicerçada na honestidade/autenticidade, na confiança, na 
humildade/tenacidade, na compaixão/empatia, na solidariedade/espírito de serviço, no perdão, no 
respeito pelo outro e na responsabilidade sustentada nos cargos ajustados às pessoas e na 
qualidade das relações humanas, que fomente uma aprendizagem contínua e liberte a criatividade 
dos seus colaboradores ( Wheatley, 2000; Collins, 2002; Asher e Lane-Maher, 2004; e Rego et  al, 
2005). Nesta óptica, as pessoas assumem uma nova importância ao nível do capital psicológico, 
com o enfoque nas relações interpessoais e no espírito humano. É a passagem da visão 
material (visão materialista) para uma visão de relacionamento (visão que valoriza a ligação e a 
cooperação).  
Por isso se considera que o III milénio inicia uma nova era, com o surgimento de uma nova 
consciência do ser humano quanto aos seus múltiplos papéis e potencialidades para 
responder aos múltiplos desafios. Senão, vejamos: 1) O consumidor exige algo mais para além do 
preço/qualidade dos produtos e serviços. 2) O cidadão deseja algo mais para além dos sistemas 
representativos da democracia indirecta.3) O trabalhador consciente aspira a algo mais, para além 
do emprego estável e do salário. Há um conceito comum e transversal nestas expectativas. Trata-
se de algo mais profundo e que faz a diferença, pela busca de sentido e de significado na vida, 
através do trabalho. A busca de algo construtivo e saudável (Vasconcellos, 2003).  
Contudo, a par deste conjunto de convicções e da importância dada à espiritualidade na 
performance das organizações, tem surgido também alguma descrença e contestação à volta da 
importância atribuída a este fenómeno, sendo considerada por alguns, uma falsa “tábua de 
salvação” ou uma panaceia.  
Segundo Barros (2005) o exame profundo da espiritualidade (nas suas manifestações religiosas 
ou leigas) foge ao domínio da ciência, porque é de ordem transcendental e não é passível de ser 
estudada a nível científico. No entanto, esclarece, o estudo da natureza e o sentido da 
espiritualidade são ancestrais, e grandes filósofos, como Aristóteles, Descartes, Tomás de 
Aquino e Santo Agostinho, já discutiam questões relacionadas com ela. Por tal facto, considera 
que deve existir também a convicção de que o fenómeno da espiritualidade não é tão 
insignificante que não mereça ser estudado. Na opinião deste professor da Universidade de São 
Paulo, o contributo dado pela filosofia (ciência orientada para a compreensão universal) e pelas 
suas vertentes como a ética e a axiologia (filosofia dos valores) poderão oferecer um universo 
conceptual e linguístico capaz de sustentar um exame adequado às questões relacionadas com a 
espiritualidade, de modo a facultar a compreensão científica da sua importância para o 
desenvolvimento do conhecimento humano como um todo.  
  
 





II.3. O que é a espiritualidade nas organizações 
“Quando não temos significado, 
ficamos ausentes.”  
Danah Zohar 
A recente literatura tem dado destaque a este aumento exponencial do interesse pela 
incorporação da espiritualidade no campo da gestão, conforme relatam Korac – Kakabadse, et  al. 
(2002), citando um conjunto de autores como, Bracey et al. (1990); Chapell (1993); Bolman e 
Deal(1995); Renesch e De Foore; Neal (1996); Collins et al.(1997); King e Nicol (1999).  
O debate tem surgido à volta do que é verdadeiramente a espiritualidade. Todavia, parece 
não existir um consenso universal quanto à sua definição. Têm sido apontados pela comunidade 
científica, como principais constrangimentos ao tratamento deste tema, a falta de entendimento 
sobre os métodos e medidas de avaliação da espiritualidade, o desconhecimento de como as 
pessoas desenvolvem essa espiritualidade, bem como os factores que impedem ou facilitam o seu 
fluir no ambiente de trabalho, e a sua eficácia organizacional (Kinjerski e Skrypnek, 2004). Porém, 
o tema tem-se revelado cada vez mais pertinente por um lado, porque as organizações têm vindo 
ao longo dos tempos, a ocupar o lugar de excelência de promoção e desenvolvimento do sentido 
de pertença, e por outro, porque as pessoas necessitam de viver esse sentido de pertença, tão 
intrínseco à sua natureza, pela perda sucessiva das relações interpessoais que se viviam na 
comunidade - relações de vizinhança, famílias numerosas, grupos associativos, entre outros - 
(Ashmos e Duchon, 2000). 
Assim, na perspectiva de Ashar e Lane-Maher (2004), a espiritualidade é considerada como a 
realização do trabalho com propósito e ajuda ao outro. Envolve um desejo de ligação total da 
pessoa para integrar a sua vida interior com a vida profissional, estando ao serviço de um bem 
maior. Ou seja, as pessoas procuram alegria e utilidade nas actividades e acções que 
desempenham diariamente e almejam experimentar um sentido de ligação com as outras pessoas 
e com a sua comunidade de trabalho (Ashmos e Duchon, 2000). 
Por sua vez, Burack (1999) baseado na perspectiva de Fox (1994), refere que a espiritualidade 
nas pessoas, intrínseca ao ser humano, é a essência humana sustentada na diversidade do sentir 
e do agir individual e expressa-se nas ideias, nos valores, nos símbolos, no conhecimento e 
nas informações, que circulam entre as pessoas e os grupos.  
Para Neal (1997), a espiritualidade é a integridade da pessoa vivida no local de trabalho, ou das 
organizações, que se estruturam para apoiar o crescimento espiritual dos seus membros. 
Já Schmidt-Wilk, Heaton e Steingard (2000), citados em Ashar e Lane - Maher (2004), defendem 
que a espiritualidade é entendida como a busca pessoal pelo significado e a ligação com o 
mundo. Classificam-na em espiritualidade pura e elaborada. A espiritualidade pura é entendida 
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como sendo do domínio pessoal e interior, e que se pode experienciar como um estado de calma, 
de felicidade e de consciência plena. A espiritualidade elaborada ou aplicada, é a parte visível da 
espiritualidade pura, ou mais especificamente, é a exteriorização da experiência interior, 
manifestada através do comportamento e das atitudes. Manifesta-se num domínio externo onde, 
segundo os autores, as aplicações práticas e os resultados podem ser mensuráveis. Um dos 
exemplos apontados da espiritualidade aplicada é o conceito de trabalho por vocação ou 
por chamamento, e que se diferencia do conceito de trabalho, enquanto carreira. Thompson 
(2000), citado em Krishnakumar e Neck (2002), reforça esta opinião, defendendo o trabalho como 
algo em que o homem se transcende (desejo de estar em união com algo superior a si próprio, e 
desejo de ser útil), em vez de apenas sobreviver. Os resultados dos estudos feitos a executivos de 
algumas organizações por Naylor et al. (1996) e Burack (1999:12) e referenciados em 
Krishnakumar e Neck (2002), foram indicativos do que é mais importante em matéria de bem-estar 
pessoal, através da frase mais repetida que obtiveram: “A busca pelo significado”. 
A visão existencialista é, talvez, a perspectiva mais conectada com os conceitos da 
espiritualidade, na medida em que procura o significado do que se faz no trabalho (Naylor et al., 
citados em Krishnakumar e Neck, 2002). Por outras palavras, a espiritualidade pode ser um 
conceito que descreve a experiência dos colaboradores que são dedicados e entusiastas 
pelo seu trabalho e que, através dele, encontram significado e podem expressar o seu eu 
completo, ligando-se àqueles com quem trabalham. 
Cavanagh (1999) parafraseando Mitroff e Denton (1998), entende, também, a espiritualidade como 
o “desejo básico de encontrar significado e objectivos fundamentais para viver uma vida 
integrada”. A espiritualidade ou o crescimento espiritual pode, então, ser descrita como uma 
experiência humana, envolvendo o crescimento mental. Este estado mental que faculta a 
resolução de problemas de aprendizagem individual, e se torna no principal veículo do 
desenvolvimento pessoal. Que características ou particularidades tem, então, a 
espiritualidade no local de trabalho? 
Diz Burack (1999) que essas particularidades emanam do líder e possuem a especificidade que a 
sua visão tem acerca da própria organização, da vida no trabalho e, acima de tudo, das pessoas 
que a constituem.  
Não obstante a existência de um campo tão diversificado sobre o que é a espiritualidade, um 
ponto de conformidade parece existir: a espiritualidade é entendida como um estado que 
desenvolve a capacidade individual de pensar, de sentir e de agir (Moggi e Burkhard, 2004), não 
se comprometendo, para isso, com nenhuma religião. Está relacionada com os sentimentos e 
desejos, com os anseios e buscas de sentido das pessoas. Os valores como a justiça, a confiança 
e a dignidade são princípios que norteiam os actos das pessoas para obterem no trabalho 
significado para a vida e, com isso, lhes desenvolva o seu potencial para se sentirem emocional e 
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intelectualmente válidas. Neste contexto, dever-se-á atribuir à espiritualidade um papel de 
repositório de todas “as verdades espirituais, de todos os povos, e de todas as épocas”? 
E as pessoas que se encontram em cargos de liderança não se sentem motivadas nem sequer 
sabem desenvolver a sua espiritualidade, embora sejam possuidoras dela, como fazê-las 
despertar para essa realidade? 
Questões fulcrais como o que significa a espiritualidade no local de trabalho e como é que o 
trabalho se pode tornar uma experiência espiritual, obtêm respostas diferentes consoante o modo 
como cada um sente e vive o trabalho. Todavia, a espiritualidade nas organizações poderá ser 
interpretada como o reconhecimento pelas organizações e seus líderes de que os seus 
colaboradores possuem uma vida interior que alimenta e é alimentada pela realização de trabalho 
com significado, num contexto de comunidade (Ashmos e Duchon, 2000; Milliman et  al., 2003). 
Poder-se-á concluir que o objectivo da espiritualidade é que as organizações sigam valores e não 
regras? O que permitirá, então, explicar o surgimento do fenómeno da espiritualidade? 
Insegurança? Insatisfação? Procura de realização pessoal? 
Da revisão da literatura parece poder afirmar-se que é através do trabalho que as pessoas 
procuram a concretização do significado para a vida através do desenvolvimento do seu potencial 
intelectual e emocional, investindo nas relações interpessoais, que satisfaçam as necessidades 
existenciais (de pertença) e de comunidade (Rego et  al.,2005). 
Judi Neal, professora de gestão da Universidade de New Haven, sugere também que qualquer 
organização que queira sobreviver nesta época de mudanças, terá que promover profundas 
transformações dentro de si. Estas não se referem à estrutura, mas sim aos valores, 
essencialmente, aos valores do “coração” e da “alma”, diz.  
 
II.4. Religião e Espiritualidade 
Ultimamente tem-se vindo a verificar que a área científica tem tratado de certos aspectos que até 
então não eram sequer considerados em ambiente de trabalho – a espiritualidade e a religião. 
Embora não exista, conforme já fora referido, uma definição consensual e única sobre a 
espiritualidade, há pelo menos, consenso num aspecto: a espiritualidade é diferente da religião 
porque é intrínseca, universal e intemporal e é baseada numa experiência de unidade. Ao 
contrário da religião, a espiritualidade não é formal, estruturada e organizada (Cacioppe, 2000). 
Então, quais são as diferenças entre a espiritualidade e a religião? 
Defende Fry (2003) que a espiritualidade é necessária para a religião, enquanto que a religião não 
é imprescindível para a espiritualidade. A ponte comum entre a espiritualidade e a religião é o 
amor altruísta – o interesse e a preocupação com os outros. Bolman e Deal (1995), citados por 
Burack (1999) alegam que os ensinamentos espirituais básicos das grandes religiões têm 
semelhanças notáveis. Burack (1999) explica que a espiritualidade no local de trabalho e a 
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liderança espiritual podem, por isso, ser inclusivas ou exclusivas de teorias ou práticas religiosas 
(Horton, 1950). Segundo este autor, algumas pessoas podem encontrar Deus através das práticas 
religiosas seculares da sua igreja, outras podem encontrá-Lo através de estudo intenso e 
pensamento reflectido, outros ainda, por meio do silêncio e contemplação intuitiva, ou através da 
obediência ao dever. No contexto das organizações, e no local de trabalho, a espiritualidade não 
está geralmente, associada a uma tradição religiosa específica. 
Do ponto de vista étnico e cultural, é sabido que as sociedades contemporâneas ocidentais são 
pluralistas, não dispondo apenas de uma religião dominante. Também é conhecido que a religião 
no mundo ocidental, é considerada oposta à racionalidade e à ciência e, por esse facto, ainda 
fonte de superstição e de irracionalidade. No entanto, para a maioria das pessoas é uma parte 
essencial das suas vidas e dela dependem os seus actos pessoais (privados e públicos). Sendo a 
espiritualidade um estado de sentir e de agir individual, não se alimenta apenas de ensinamentos 
ancestrais de uma qualquer tradição religiosa específica. Por isso, o local de trabalho, onde as 
pessoas passam a maior parte da sua vida, é o local propício a uma pluralidade de manifestações 
de espiritualidade.  
Cacioppe (2000) explica ao citar Perle, que a espiritualidade não pretende converter pessoas, mas 
sim torná-las conscientes de que “ somos todos seres espirituais que têm experiências humanas 
(…) que cada pessoa tem dentro de si um nível de verdade e de integridade, e que todos temos o 
nosso próprio poder divino”. 
Encontram-se nestes conceitos elementos que são comuns a todas as religiões, tais como, o 
amor, o respeito pela vida em todas as suas manifestações, a humildade, a esperança, a fé, a 
integridade, a beleza, a fraternidade e a liberdade. Poder-se-á aduzir destes conceitos que a 
espiritualidade é intrínseca ao homem e anterior a qualquer crença professada?  
São conceitos universais anteriores a qualquer religião, que não estando adstritos a nenhuma em 
particular, constroem uma compreensão espiritual com efeitos pluridimensionais – melhoram todas 
as dimensões de vida.  
A espiritualidade no trabalho está na agenda do dia do mundo empresarial e é, acima de tudo, 
uma tomada de consciência do sentido de missão, pela via do empenhamento pessoal, da 
criatividade e da inovação.  
 
II.5. Dimensões da Espiritualidade 
 “O essencial é invisível aos olhos” 
Saint Éxupery 
Muito embora tenha ocorrido um aumento extraordinário de literatura de base útil para os gestores 
das organizações, e alguns jornais científicos (Journal of Management Inquiry, o Journal of 
Management Psychology, entre outros) tivessem dedicado edições especiais sobre a matéria, a 
verdade é que a maioria dessa literatura carece de uma sustentação empírica. 
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Baseado no modelo de Ashmos e Duchon (2000)  
 
 Ashmos e Duchon (2000) e mais tarde Milliman e seus colaboradores (2003) vêm contrariar esta 
tendência ao darem um importante contributo empírico para o aprofundamento desta matéria. 
Ashmos e Duchon (2000) são os pioneiros no género de pesquisa, ao desenvolverem e testarem 
um instrumento de medida das principais características da espiritualidade, para três níveis de 
análise: individual, unidade de trabalho e organização. Retiraram sete dimensões para o nível 
individual (condições de comunidade; significado do trabalho; vida interior; obstáculos à 
espiritualidade; responsabilidade pessoal; conexões positivas com outras organizações; 
contemplação), duas para o nível da unidade de trabalho (sentido de comunidade; valores da 
unidade de trabalho) e duas para o nível de análise organizacional (valores organizacionais; 
alinhamento entre o indivíduo e a organização), com o objectivo de analisar os principais factores 
e características da espiritualidade, em ambiente de trabalho (figura 2). 
 
        Figura 2 – Modelo de representação das Dimensões Espirituais de Ashmos e Duchon (2000)  
 
 
É todavia com Milliman et al. (2003) que este contributo tem mais expressividade pela importância 
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pessoas no trabalho (empenhamento organizacional afectivo; intenção de abandono; satisfação 
intrínseca no trabalho; envolvimento na função e auto-estima de base organizacional) tendo por 
base apenas três das dimensões extraídas do estudo dos seus antecessores: 1) trabalho com 
significado; 2) sentido de comunidade; e 3) alinhamento do individuo com os valores da 
organização. As razões pelas quais só foram estudadas essas três dimensões têm a ver com o 
facto de as considerarem para o seu estudo mais representativas do envolvimento da 
espiritualidade dos colaboradores no local de trabalho, ao nível individual (trabalho com 
significado), ao nível grupal (sentido de comunidade) e ao nível organizacional (alinhamento do 
indivíduo com os valores da organização).  
A figura 3 descreve a conceptualização da espiritualidade no local de trabalho, de acordo com o 
estudo realizado por Milliman et. al. (2003), tendo por base as três dimensões acima referidas.  
 




Os resultados das suas experiências, sobre as atitudes e comportamentos das pessoas no 
trabalho, apontam para os seguintes esclarecimentos: 
 1) o trabalho com significado explica o empenhamento, a satisfação, o envolvimento na função e 
a auto-estima. 
Esta dimensão representa o modo como os colaboradores, a nível individual, interagem no dia-a-
dia no trabalho. A espiritualidade, para as pessoas que a experienciam em ambiente laboral, 
envolve a noção de que cada pessoa tem as suas próprias motivações pessoais de ser envolvida 
em actividades que lhe ofereça um significado maior para sua vida e para a vida dos outros 
(Ashmos e Duchon, 2000; Hawley, 1993).  
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 2) o sentido de comunidade (envolvimento dos membros quando experienciam uma forte conexão 
com outras pessoas) explica as cinco atitudes. 
Esta dimensão ocorre no grupo, ao nível das relações humanas e consiste nas várias interacções 
entre os membros duma organização, estendendo-se a outros colaboradores (accionistas, 
gestores, clientes e comunidade). Baseia-se na convicção de que as pessoas se encontram 
conectadas entre si e que há um tipo de relacionamento entre o seu eu interior e os das outras 
pessoas (Maynard, 1992: Miller, 1992). 
Segundo Neal e Bennet (2000) é a este nível (nível do trabalho de grupo) que ocorre um 
envolvimento a três níveis: mental, emocional e espiritual. É também neste nível que o grupo, 
enquanto envolvido no seu sentido profundo de ligação, adquire uma força de liberdade de 
expressão e de uma amizade genuína. 
 3) e o alinhamento com os valores da organização esclarece o empenhamento (coerência dos 
valores pessoais com os da organização) e as intenções de saída (Rego et  al., 2005). No limite, é 
a interacção dos colaboradores com os últimos propósitos organizacionais (Mitroff e Denton, 
1999). 
A este nível, os colaboradores têm consciência que o desejo de trabalharem numa empresa não é 
apenas pela satisfação material mas pelo facto de se sentirem tratados com justiça e dignidade. 
Extraem satisfação do trabalho que desenvolvem, porque percebem o sentido de orientação 
humana da empresa e encontram coerência entre os seus objectivos e os dela, o que contribui 
para o bem-estar dos próprios, dos clientes e da comunidade (Ashmos e Duchon, 2000). 
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II.6. Espiritualidade na Liderança  
“A consciência da unidade é o verdadeiro território sem limites”  
Ken Wilber (Bioquímico) 
A revisão da literatura aponta evidências de que a liderança pode ser apelativa e inspiradora para 
as pessoas que rodeiam os líderes. Poderão, então, os líderes responder às necessidades 
espirituais dos colaboradores, no sentido de os envolver com “corpo”, “mente” e “alma”, numa 
plena realização organizacional? Julga-se que isso seja possível, se os “verdadeiros” líderes 
tomarem consciência do novo conceito emergente nas relações com os seus colaboradores 
(Ryan, 2000). Os grupos empresariais procuram nesta época de incertezas, de mobilidades 
tecnológicas e de informação global, líderes cujas orientações pessoais sejam sustentáveis, para 
saberem enfrentar com serenidade e eficiência, os novos desafios da competitividade e das 
mudanças.  
Konz e Ryan (1999), sustentados por McKenna (1997), sugerem que a introdução da 
espiritualidade na cultura, nos processos e nas tecnologias das organizações é possível e 
benéfica. Permite a fixação das pessoas pela dedicação e fidelidade à empresa, porque se 
identificam com tudo o que realizam.  
É inegável o que se tem vindo a verificar nas organizações, desde os finais do século passado, no 
que se refere a uma alteração nos modelos de gestão e liderança, apontando para uma mudança 
social global no seio organizacional (Fry, 2003). Os gestores e líderes, como protagonistas deste 
processo, descobrem a necessidade de atenderem a uma liderança mais holística.  
Este conceito – a liderança holística – é para Fry (2003) uma tentativa de reunificar a essência da 
existência humana no seu todo, ou seja, o “corpo” (físico), a “mente” (pensamento lógico/racional), 
o “coração” (emoções e sentimentos), com o “espírito”, e aponta para um maior esforço na 
transformação organizacional. 
 A revolução global em curso impulsiona as organizações a procurar a alternativa onde os líderes 
devem assumir um papel de agentes proactivos de mudança, e em contínua aprendizagem. São 
as chamadas organizações aprendentes que, na perspectiva de Senge (1990), citado em Fry 
(2003), integram o conceito de “aprender em conjunto” e de modo continuado, no intuito de 
expandir e transformar a sua capacidade para obter determinados resultados. Deste modo, as 
organizações encontrar-se-ão preparadas para as constantes alterações que ocorrem no mundo 
actual. No seguimento desta ideia, Fry (2003) com base em Ancona et  al.(1999), explica que as 
organizações aprendentes impulsionam um desenvolvimento de padrões de pensamento 
expansivos, onde a aspiração colectiva atinge uma clara visão organizacional articulada. São o 
tipo de abordagens que, através do reconhecimento da espiritualidade nas pessoas como aspecto 
fundamental, actuam de “dentro para fora”, ou seja, as pessoas dispõem de capacidade de 
crescimento individual e de transformação, através do sentido de unidade organizacional. 
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Qual é, então, o papel da espiritualidade na gestão? Fairholm (1997, 1998, 2001), citado em 
Fry (2003), desenvolveu um modelo de liderança espiritual, baseado no modelo do líder servidor 
de Greenleaf (1997), “servir primeiro e depois ser patrão”. Consiste numa abordagem holística no 
sentido de considerar todas as capacidades, o potencial, as necessidades e interesses tanto do 
líder como dos colaboradores, conjugados com os objectivos da organização. 
Destaca dois aspectos importantes do conceito de “serviço”: o primeiro refere-se ao serviço de alta 
qualidade, de excelência, para os clientes e cidadãos; o segundo que os “líderes sirvam os seus 
colaboradores”. Em suma, Fairholm (1998) considera que a espiritualidade na liderança implica 
uma relação com algo intangível, uma capacidade de conexão da intuição (natureza espiritual) 
com os outros, e com o mundo envolvente. Deste ponto de vista, o líder é visto como um “guia”, 
que deve ajudar a criar o significado e a finalidade dos actos dos seus colaboradores. Então, o 
que são Líderes Espirituais? Nas palavras de Powers, um líder espiritual ”é alguém que vai á tua 
frente quando precisas de seguir alguém; atrás de ti, quando precisas de encorajamento, e ao teu 
lado, quando precisas de um amigo” (Fry, 2003: 720). 
Na sequência destas ideias, Fry (2003), sustentado na perspectiva de Fairholm (1997,1998, 2001) 
adverte que a liderança espiritual é necessária para a transformação e o sucesso contínuo de uma 
organização aprendente. A liderança espiritual provém da necessidade de sobrevivência 
espiritual, tanto do líder como dos colaboradores, para que se tornem organizacionalmente 
mais empenhados, mais criativos e produtivos (figura 4). 
 












Fonte: Fry (2003) 
Fry (2003) define a liderança espiritual como o conjunto de valores, atitudes e comportamentos 
necessários para motivar intrinsecamente a si próprio e aos outros, de modo a que tenham um 
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1. criando uma visão da qual os membros da organização experimentam uma sensação de 
missão, onde a vida tem significado e faz toda a diferença. 
2. estabelecendo uma cultura social/organizacional, baseada no amor altruísta, onde os 
líderes e colaboradores têm preocupação e apreço genuínos, por si próprios e pelos 
outros, fomentando um sentido de cooperação e de compreensão entre si.  
Vê os líderes espirituais como pessoas que fomentam uma visão inspiradora e uma firmeza de 
missão, que leva ao desenvolvimento de um espírito de cooperação, confiança, cuidados 
recíprocos, e um comprometimento com o grupo e o sucesso organizacional. Mostram, também, 
competência em determinadas áreas/charneiras para conquistar a aceitação dos seus 
colaboradores: credibilidade, ensinamento, confiança e inspiração, bem como, conhecimento do 
trabalho dos grupos. 
Segundo o mesmo autor, os líderes espirituais devem ter a capacidade de afirmar o valor 
superior do espírito, o qual está para além da liderança; de dar valor à essência das coisas, 
preferindo desafiar ideias, conceitos e valores alternativos, do que acomodar-se a conceitos 
pré-estabelecidos.   
Explica ainda, com base na perspectiva Covey (1990), que a liderança baseada em princípios 
espirituais não significa apenas o desenvolvimento de espaços de trabalho mais acolhedores. 
Covey introduz quatro princípios essenciais, que são, a autoconfiança, a confiança interpessoal, a 
capacidade de gestão e o alinhamento organizacional. São princípios que, segundo ele, emanam 
de dentro para fora e que libertam a criatividade, o talento dos seus colaboradores, e a energia 
para o trabalho, recursos estes que anteriormente não se usavam nem se reconheciam como 
válidos nas arenas da gestão. 
Por sua vez, Neal et al. (1999) reconhecem que a área da gestão pode beneficiar bastante ao 
incorporar uma perspectiva espiritual, especialmente quando se pretende uma mudança 
organizacional da gestão. Explicam que a finalidade é ajudar os colaboradores a ir ao encontro 
dos objectivos da organização, através de uma nova forma de actuar, um melhor desempenho, 
que, consequentemente, lhes traz satisfação, alegria, sentido de pertença e realização. 
Burack (1999) sugere, ainda, que uma abordagem deste nível deve conjugar quatro vertentes para 
o sucesso da sua aplicação: 1) Ao nível da liderança: através da preocupação pelos 
colaboradores, respeito pelos outros, consistência de acções e perspicácia: 2) Ao nível dos 
colaboradores: pela criação de um sentido de consciência no local de trabalho (qualidade e 
cooperação), capacidade de adaptabilidade às mudanças e elevados níveis de desempenho; 3) 
Ao nível do exterior: através da utilização de elementos estratégicos de responsabilidade social, 
tais como a qualidade, a consistência e a consciência ambiental; 4) E mutuamente: através do 
desenvolvimento de um sentido de reciprocidade, baseado na confiança e responsabilidades 
partilhadas, para benefícios conjuntos. 
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Por seu turno, Korac-Kakabadse et  al. (2002) tendo por base outros autores, consideram como 
elementos constituintes do perfil de um líder espiritual, os seguintes:  
• Construção de valores partilhados – capacidade de sensibilizar os que o rodeiam para 
valores essenciais de sentido de comunidade partilhada, como sendo a base para os 
sistemas de organização (Fairholm, 1996). 
• Visão – capacidade de demonstrar, através de capacidades sustentáveis, a construção de 
consensos e de liderança, com base nos consensos da visão comum. 
• Sentido de partilha – capacidade de envolver-se com os outros e dar importância ao 
sentimento dos outros, (envolvência emocional e inteligente). 
• Tolerância – capacidade de crescimento individual dos colaboradores e de apoio na 
transformação perante o sentido de unidade (De Pree, 1993). 
• Influência e Poder – capacidade de ensinar através dos actos, promovendo a motivação e 
a transformação das pessoas, ajudando-as a desempenhar, com consciência e sentido de 
responsabilidade, o seu trabalho (De Pree, 1989). 
• Intuição – capacidade de intuir sobre o que é essencial e promover a mudança real nas 
pessoas para o sucesso pessoal e organizacional (Kouzes e Posner, 1987). 
• Serviço – capacidade de fazer, servindo e demonstrando como fazer para motivar, tendo 
por base a noção de significado do trabalho e noção de bem-estar. São os chamados 
“líderes espirituais servidores” (Greenleaf, 1977; De Pree, 1993; Gross, 1996). 
• Transformação – capacidade de induzir as pessoas e as organizações, através do auto-
conhecimento, a atingir a transformação/mudança, (Covey, 1990; De Pree, 1993; 
Fairholm, 1996). 
Será, então, o trabalho uma tentativa espiritual? Será o sentido de vocação ou de missão essa 
mesma espiritualidade, que faz o indivíduo tomar atitudes e posturas diferenciadas de outros? 
Poder-se-á levar a “alma” para o trabalho? E os “verdadeiros líderes são fortalecidos pela fé 
através de um poder mais elevado”? (Wheatley, 2002). 
A tendência que se tem vindo a delinear é de que as pessoas cada vez mais se interrogam sobre 
o significado do seu trabalho, um significado que transcende o mero ganho económico. Por isso, 
procuram uma forma de ligar a vida no trabalho com a vida espiritual, articulada com a 
comunidade, e que seja coerente com uma visão que vai para além do mero conceito económico 
(Moleiro, 1998, citado por Cavanagh, 1999). 
Fry (2003) refere ainda que estudos recentes realizados por alguns autores como, Giacalone e 
Jurkiewicz (2003), Mitroff e Denton (1999) e Pfeffer (2003), dão conta de que as empresas 
poderão ter melhores desempenhos se derem importância à espiritualidade no local de trabalho, 
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através da disponibilização de recursos espirituais e motivacionais que promovam um elevado 
empenhamento pelos laços de conexão criados entre empresa e seus membros.  
Face a estas constatações, parece evidente para as organizações e, em particular, para os 
gestores e líderes, a emergência de uma nova convicção sobre a pertinência da espiritualidade na 
eficácia da liderança. 
Neste particular, compreende-se que muitos gestores já se terão interrogado sobre o que é para 
si, a função de “liderar”. - Uma grande responsabilidade sobre os seus ombros? – Uma tarefa 
baseada na coordenação e no mandar fazer o trabalho? Vislumbra-se, todavia, ser mais do que 
um simples trabalho. Poderá ser uma missão? Uma vocação?  
Porém, algumas questões se levantam: 
Porque é que o tema da espiritualidade só agora entrou na vida profissional, em particular na 
liderança das organizações? E se nada foi inventado por se tratar de valores ancestrais, porque só 
agora lhe foi reconhecida importância? 
Como fora já referido, até há pouco tempo a área da gestão norteava-se, exclusivamente, pelo 
sentido da lógica e do materialismo. O panorama tem vindo a alterar-se fruto das mudanças socio-
económicas e culturais mundiais, mas o pensamento ocidental poderá explicar a não importância 
atribuída ao tema no contexto empresarial e académico, tendo em conta que criou uma distinção 
entre a mente/espírito e o corpo, entre o imaterial e o material (Fry, 2003).   
Judi Neal admite que este novo modelo de gestão é fundamental para a sustentação de uma 
investigação significativa, que interessa às pessoas, às equipas e às organizações. Sustenta 
também que o novo modelo deve ser utilizado como um importante instrumento de sucesso 
pessoal e profissional, por académicos, professores e investigadores. Krishnakumar e Neck (2002) 
defendem que se deve equacionar os seus benefícios, na medida em que certos gestores 
encorajam essas atitudes quando se consciencializam da sua verdadeira importância.  
Ficou visível que a complexidade de gerir o novo modelo reside, fundamentalmente, na 
qualidade dos relacionamentos entre os vários colaboradores e líderes e no tipo da cultura 
organizacional existente.  
Em jeito de conclusão, a espiritualidade começa a ser entendida como uma mais valia das 
pessoas descobrirem em si mesmas a felicidade de ser e de criar, encontrando uma razão 
no trabalho para além da própria sobrevivência.  
Não obstante as dificuldades atrás referidas quanto ao estudo científico sobre o impacto da 
espiritualidade nas organizações, e em particular na liderança, a revisão da literatura explica que 
cada organização poderá desenvolver espiritualidades específicas, e que estas poderão ser um 
dos potenciais critérios de escolha por parte dos empregados para a selecção do seu local de 
trabalho. No contexto desta interpretação, Konz e Ryan (1999), sugerem que a espiritualidade nas 
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organizações poderá ser um dos possíveis caminhos conducentes a uma liderança com eficácia 
organizacional.  
 
II.7. Espiritualidade e desempenho organizacional 
A tendência que se tem vindo a observar é de que a espiritualidade nas organizações é uma 
matéria concreta porque promove o bem-estar social e o desempenho organizacional. A 
prosperidade das organizações parece assim não depender exclusivamente, dos recursos 
naturais, do capital, da garantia de satisfação do cliente, mas também da satisfação dos 
colaboradores, que os leva a um bom desempenho no trabalho, com base em valores essenciais, 
tais como a fidelidade, o sentido de missão e o objectivo para o qual estão a contribuir (Ouchi e 
William, 1981, citado por Fry 2003). 
Um dos modelos que faz referência à importância da espiritualidade nas organizações é o de 
Krishnakumar e Neck (2002), representado na figura 5. Este modelo sugere que uma organização, 
ao assumir a diversidade espiritual, seja ela religiosa, existencial, interna ou de outra 
natureza (moral individual), beneficia de um aumento de performance, pelo encorajamento 
dos colaboradores, baseado nas qualidades que dela advêm.  
Figura 5 -Modelo de organização baseado na pluralidade de espiritualidades 
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Por isso, a importância atribuída à espiritualidade nos resultados finais das organizações levou 
alguns autores a dedicar as suas pesquisas ao estudo do empenhamento organizacional (Allen e 
Meyer; Meyer, citados por Rego et  al. 2005). Entendem-no como um estado psicológico que 
representa a conexão do indivíduo à organização e suas implicações na decisão em lá 
permanecer. Segundo Meyer e Herscovitch (2001), citado em Rego et  al. (2005), este tipo de 
conexão pode ocorrer sob a forma de três dimensões ou componentes, gerando comportamentos 
e atitudes diferenciados: 1) quando se estabelece uma ligação afectiva para com a organização 
(conexão afectiva); 2) quando se avaliam os custos associados à saída da mesma (conexão 
instrumental); e 3) quando subsiste um sentido de obrigação moral de nela permanecer (conexão 
normativa). 
Desenvolvem o que está subjacente a esses estados psicológicos, explicando que o 
empenhamento afectivo pressupõe uma relação emocional dos colaboradores com a 
organização. Estes colaboradores, mais afectivamente empenhados, são, na opinião de Organ e 
Paine (2000), citados por Rego et  al.(2005), mais motivados a contribuir para o desempenho da 
organização, podendo desencadear comportamentos e atitudes mais consentâneas com a 
cidadania organizacional (menor turnover, redução no absentismo, sentido de missão individual 
em sintonia com o sentido de missão e de visão da organização).  
Contrariamente, os colaboradores que privilegiam a relação instrumental são mais propensos a 
serem indiferentes a solicitações colaborativas, e cumprem com o que é estritamente obrigatório. 
Perante situações de crise, denotam uma maior propensão para atitudes e comportamentos 
nefastos à organização (absentismo, retaliações, entre outros). Por último, a relação normativa é, 
na opinião dos autores, aquela em que os colaboradores adoptam comportamentos 
organizacionalmente correctos. Revelam uma atitude positiva pelo cumprimento normativo 
organizacional, mas não denotam entusiasmo e envolvimento que uma relação afectiva produz. 
Explicam, ainda, como estas três dimensões tendem a desenvolver-se, e como poderá haver 
interesse para as organizações em promover mais as relações (afectiva e normativa) dos seus 
colaboradores, do que a relação instrumental. 
Entendem os autores também que para ocorrer o empenhamento afectivo, o colaborador deve 
sentir-se envolvido e/ou reconhecido pelo valor e pela sua identidade associada à organização. As 
circunstâncias para ocorrerem tais atitudes e comportamentos derivam, por exemplo, do facto de: 
1) a organização assumir um comportamento justo para com o colaborador, respeitar a sua 
individualidade e apoiá-lo em momentos determinantes; 2) o colaborador desenvolver uma relação 
de confiança com a organização e seus líderes; 3) o trabalho desencadear no colaborador 
sentimentos de satisfação pessoal; 4) o colaborador considerar que a organização prima por 
princípios humanizantes; 5) sentir que existe congruência entre os seus objectivos e os da 
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Quanto ao empenhamento instrumental, os autores aduzem que este se desenvolve quando o 
colaborador: 1) admite que, se sair da organização, desperdiçará investimentos nela realizados, 
e/ou, 2) não encontra alternativas atractivas de emprego noutras organizações. Sentimentos de 
insatisfação e de revolta podem, por vezes, manifestarem-se se tomar consciência de que aquilo 
que o liga à organização é apenas o aspecto instrumental, inviabilizando-o de realizar tarefas e/ou 
acções que estimulem o seu potencial. 
Por fim, o empenhamento normativo ocorre quando o colaborador interioriza as normas da 
organização através da cultura organizacional, e perante os benefícios recebidos, reage com 
procedimentos correspondentes, como se se estabelecesse com a organização uma relação 
psicológica. Neste processo, o colaborador poderá desenvolver o dever de lealdade para com a 
organização: 1) se se sentir satisfeito com o trabalho, justiçado e apoiado; 2) se se identificar com 
os valores praticados pela organização; 3) se reconhecer que as políticas desenvolvidas pela 
organização valorizam as pessoas e como tal, se sentir valorizado como ser humano e não como 
instrumento de trabalho. 
Face ao apresentado, parece poder presumir-se que as organizações que promovem 
ambientes organizacionais mais consentâneos com os valores da espiritualidade (recursos 
espirituais e motivacionais), poderão levar os seus colaboradores a desenvolver uma ligação 
afectiva maior com a organização e a sentir o dever de responder reciprocamente com 
lealdade, dedicação, esforço e produtividade (Gouldner 1960, Settoon, Bennett e Liden 1996, 
Eisenberger et al. 2001, citados por Rego et  al. 2005). 
Korac-Kakabadse et al. (2002), corroborando a ideia da importância da espiritualidade para o 
desempenho organizacional identificam, na espiritualidade aplicada em ambientes 
empresariais, várias características positivas: 
• As pessoas espirituais sabem escutar, melhorando as relações com os restantes 
colaboradores no trabalho, estendendo-se à família; 
• Estabelecem o compromisso genuíno nas relações interpessoais e propiciam a 
criação de um ambiente de trabalho de harmonia e de serenidade entre as equipas 
de trabalho e o mundo; 
• São também mais optimistas por convicção, difundindo esse conceito aos outros; 
• Geralmente, têm uma convicção num ser superior;  
• Colocam nas suas vidas a ênfase na meditação e na contemplação. 
Por fim, observam que as pessoas espirituais estão mais propensas a assumir um compromisso 
com tudo o que as rodeia, garantindo às gerações futuras um legado (ambiental, social e cultural) 
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II.8. Espiritualidade e formação para o melhor desempenho organizacional  
Esta nova forma de pensar e de agir, em desenvolvimento nas organizações, fez também emergir 
nos meios académicos e científicos a necessidade de analisar e debater a espiritualidade. A 
partir dos anos 90 do século passado, deu-se uma explosão de conferências e workshops 
sobre espiritualidade nos locais de trabalho, organizadas para gestores, bem como um 
aumento de livros sobre esta matéria, procurando encontrar respostas cientificamente válidas, e 
impregnadas de exemplos de sucesso.  
O tema também é debatido em revistas científicas, como o Journal of Management Inquiry, o 
Journal of Management Psychology e o American Behavioral Scientist, citados em Butts (1999). A 
tendência observada é a conquista dos domínios científicos pela espiritualidade e estes 
considerarem-na matéria de estudo, com direito a secções especiais sobre o tema.  
Não é pois, surpreendente que algumas universidades de gestão dos Estados Unidos tenham 
introduzido nos seus programas curriculares, em especial nos programas de MBA, disciplinas que 
abordam a importância da espiritualidade na vida de cada académico, com vista à sua preparação 
para a vida profissional. Constam de cursos sobre liderança, práticas de meditação, de oração, 
entre outras acções ou práticas, e visam contribuir para que os futuros profissionais saibam 
procurar com sucesso o significado para as suas vidas, podendo o trabalho nas organizações 
contribuir para que esse significado seja encontrado.  
Segundo um artigo do jornalista Ronald Alsop do “The Wall Street Journal” do Caderno de 
Negócios do Jornal de Notícias de 17/05/05, a procura de algo mais profundo e verdadeiro, como 
a verdade e a fé no local de trabalho e nas organizações, são respostas para questões que a 
ciência e o materialismo, até agora, não souberam dar. Por isso, a introdução de áreas que 
facultem a formação sobre questões relacionadas com a espiritualidade, poderá ser um 
meio de os académicos adquirirem mais conhecimentos sobre os valores espirituais e 
prepararem-se para alcançar a sua futura realização pessoal no trabalho, sem o propósito de 
incutir crenças ou religiões. Estas faculdades de gestão pretendem transmitir aos alunos a 
importância de se manterem fiéis às suas convicções e de poderem levar uma vida mais 
integrada. Não está em causa se a raiz dessas convicções é uma religião oficial ou a moral 
individual. O que está em causa é a capacidade de não dissociarem uma parte importante de si 
próprios no processo de procura de maior sentido para as suas vidas e para o seu trabalho. 
Os cursos de espiritualidade desenvolvidos nesses cursos de M.B.A., constituem-se por 
diferentes abordagens, de modo a encorajar o aluno a explorar o seu lado espiritual e sabê-lo 
integrar na sua vida pessoal e profissional futura. Complementam-nos outras actividades e 
programas, que vão desde os retiros de fim-de-semana, a conversações em sala de aulas, sobre 
os sentimentos, ambições e receios de cada um, a técnicas de aprendizagem de controlo de 
respiração, de meditação ou de imersão total. 
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Conforme referem Ashmos e Duchon (2000:136) todo o ser humano tem “uma mente e um espírito 
(…) e o desenvolvimento do espírito é tão importante quanto o desenvolvimento da mente”. As 
empresas e os práticos verificam que as organizações que permitem fluir a espiritualidade dos 
seus colaboradores, estão a possibilitar-lhes a sentirem-se intelectual, emocional e 
espiritualmente mais válidos. Experimentam sentidos de propósito, de autodeterminação e 
de pertença. Percebem a relação de conivência e de segurança emocional com a 
organização. As contrapartidas são o sentido de dever de responder reciprocamente, com 
lealdade, dedicação e maior performance (Rego et  al., 2005). 
Para a área científica há um vasto campo a não ser menosprezado, pois a importância da 
espiritualidade nas organizações tende a ser reconhecida pelos práticos e estudiosos, muito 
embora Gibbons (2000), citado em Kinjerski e Skypnek (2004), alerte para o facto de ser 
previamente necessário definir e medir, com clareza, os pressupostos da espiritualidade no 
trabalho, para poder sustentar o desenvolvimento de uma pesquisa rigorosa.  
Os depoimentos a seguir apresentados servem para ilustrar a importância que a formação 
tem na construção e desenvolvimento da espiritualidade nas pessoas, em especial dos 
líderes e gestores, contribuindo para o aumento da capacidade de consciência individual e 
colectiva.  
Tendo por base estas experiências com relatos sugestivos e motivadores para quem as 
frequentou, e tendo-se verificado no decurso da pesquisa conceptual, que os gestores e 
empresários admitiam faltar-lhes algo que os dotasse de qualidades humanas para que se 
sentissem verdadeiros líderes, considerou-se pertinente apresentar esses depoimentos e 
deles extrair pistas que pudessem constituir argumentos para o desenvolvimento de novos 
produtos turísticos que fossem ao encontro dessas necessidades específicas. 
André Delbecq, Professor de Santa Clara University, foi nomeado pelo conselho americano das 
sociedades científicas para desenvolver um curso sobre a Espiritualidade na Liderança. O grupo 
de participantes dessa formação era apenas constituído por oito chefes executivos, (CEO,s), e oito 
estudantes graduados na área da gestão. O programa do curso debruçou-se sobre temas 
importantes das vidas profissionais e pessoais dos mesmos, tais como: a liderança nas empresas 
como sentido de missão; o escutar a voz interior em ambientes turbulentos das empresas; a auto-
integração; o discernimento e a liderança dos gestores seniores; a oração e a meditação; os 
desafios sobre o poder da liderança; os desafios da liderança na saúde, versus pobreza de 
espírito; as práticas contemplativas; o mistério do sofrimento, entre outros. 
Ofereceu também, um leque variadíssimo de experiências contemplativas e de meditação de 
diferentes tradições, para delas retirarem os aspectos que mais lhes dissessem respeito. O curso 
iniciou com uma reflexão sobre os negócios e sobre o seu objectivo social como o reconhecimento 
de que os negócios são “grupos de pessoas que se associam para conseguir algo que não 
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conseguiriam sozinhas, e que o produto final tem de ser algo que a sociedade dê valor”. Dessa 
experiência, o presidente e CEO, Catalaya, Inc., Ricardo B.Levy (2000), dá o seu testemunho: 
Segundo R. Levy, as leituras e os diálogos no curso ajudaram-no a articular os seus sentimentos. 
“ (…) foi um diálogo fascinante e profundo (…) o reconhecimento de que as nossas crenças mais 
profundas não são apenas remetidas para a prática religiosa, mas que se manifestam no dia-a-dia 
das nossas vidas. (…) A espiritualidade está dentro de mim e acompanha-me em tudo o que faço. 
Comecei por me aperceber que todos os pensamentos espirituais procuram o mesmo objectivo e 
que as verdades que se descobrem são verdades universais. (…) em momentos difíceis, enquanto 
CEO, a experiência, o treino e todo um conjunto de ferramentas não são suficientes para nos 
permitir tomar boas decisões”. “Somos (então) desafiados pela necessidade de alcançar algo mais 
profundo, de alcançarmos a nossa espiritualidade para encontrarmos o caminho certo”, confessa 
Levy. Concluiu com o seguinte: “ (…) ouvir a voz interior, torna-nos realizados ao entendermos a 
sua mensagem. Uma ligação com o nosso eu interior certifica-nos que sempre iremos manter uma 
atitude de humanidade nas nossa acções, e tomar decisões que melhor sirvam os outros, através 
da nossa organização”. 
Um outro testemunho é do CEO Bob Miller, presidente da Envirotest Systems Corporation, em 
Silicon Valley, que relatou a sua experiência vivida nesse curso sobre a espiritualidade para a 
liderança, na procura por um enquadramento teórico que o ajudasse a compreender e a melhorar 
o seu papel e eficácia, enquanto líder e CEO. Explica que, perante o programa do curso, 
rapidamente se apercebeu que o processo iria ser uma busca interior em relação às dúvidas que 
tinha. Tratava-se de uma auto-descoberta para melhor integração da sua espiritualidade na vida 
profissional e pessoal. 
Cada módulo era construído em função do anterior. Abrangia abordagens espirituais muito 
diferentes, designadamente leitura de textos ancestrais de tradições e religiões orientais e 
ocidentais, de forma digna e respeitadora de cada uma delas. A integração destas filosofias no 
decurso da formação e no contexto da discussão era de tal modo bem sucedida e integradora, que 
todos os participantes do grupo se sentiam envolvidos emocionalmente e empenhados em 
descobrir o seu próprio caminho.  
O curso continha também algumas sessões sobre novas formas de reflexão e de meditação para 
os ajudarem a ouvir a voz interior, “tornando-me mais contemplativo”.  
“ (…) Senti-me libertado! (…) Gostei, particularmente do ‘Ciclo de Vida dos Sioux de Lakota’, da 
meditação Zen e também, da meditação Budista do “Caminho Consciente”. “A oração e a reflexão 
foram factores determinantes, ao ajudarem-me a criar a serenidade que é necessária para se ser 
um líder eficiente. Escutar, ser inovador, ser flexível e ter calma e determinação para decidir em 
momentos de crise. (…) Um dos módulos mais irresistíveis foi o que proporcionou desafiar o poder 
de liderança e o potencial de sedução, decorrente do potencial de acumulação de riqueza. 
Fizeram-me lembrar que muitas dessas forças, que me têm levado ao sucesso enquanto CEO, 
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também poderão ser debilitadoras e destrutivas, porque a tentação, muitas vezes, vem dos 
aspectos da luz. Ou seja, a acumulação da riqueza pode rapidamente transformar-se em 
ganância. Como é que eu posso manter o meu equilíbrio para conseguir lutar continuadamente e 
responder, de forma inovadora e dignificadora, a todos que me rodeiam? A espiritualidade para a 
liderança nos negócios oferece uma oportunidade maravilhosa para que possa continuar a 
procurar a minha própria verdade. Mostrou-me como integrar o meu próprio ser (pessoa) com as 
minhas funções enquanto CEO, no meu local de trabalho. Reafirmou a minha crença de que, ao 
desempenhar isto com sucesso, irei tornar-me um líder muito mais eficaz. O resultado final deste 
curso foi positivo, pois permitiu-me encontrar as minhas próprias respostas”.  
 
II.9. Conclusão  
Compreender o ser humano para além do seu aspecto profissional 
é entendê-lo na sua integridade física, mental e emocional.  
O reconhecimento da importância da espiritualidade em contexto laboral provém das várias 
pesquisas realizadas por investigadores que observaram que os elevados níveis de desempenho 
das organizações e o consequente sucesso financeiro resultam, em grande medida, da sua 
integração no local de trabalho. 
A tendência que se verificou ao longo da revisão da literatura é que a espiritualidade nas 
organizações poderá apresentar-se como um novo paradigma de gestão, alternativo à gestão 
convencional. Está a ser fortemente despertado nas pessoas, particularmente nos gestores, cada 
vez mais confrontados com as contínuas alterações do mundo actual e as incertezas do futuro.  
O ambiente de stress e a própria cultura, que dominam o homem do ponto de vista pessoal e 
profissional, fazem com que se sinta inseguro, o que o leva a olhar para dentro de si, em busca de 
referências.  
Na perspectiva dos vários autores estudados a espiritualidade, de um modo geral, surge como a 
busca de um sentido para o trabalho e para a vida. Não depende de qualquer crença religiosa e é 
intrínseca ao ser humano, como ser espiritual que é. 
Embora não exista uma definição única e consensual entre os especialistas da matéria, por se 
tratar de um tema controverso e com uma grande carga de subjectividade, a tendência apontada 
na literatura consultada é a de atribuir à espiritualidade um papel importante no processo de 
desenvolvimento da personalidade humana. Sugerem que a espiritualidade pode ser uma 
ferramenta valiosa para as organizações e para as pessoas que nelas trabalham, pela capacidade 
de estimular e desenvolver as qualidades pessoais, como a intuição e a criatividade, a 
honestidade, a fidelidade e a confiança, norteadas pelo sentido de missão e empenhamento 
pessoal no trabalho. 
Estudos empíricos revelaram isso mesmo, e indicaram que ela pode ser vivenciada nas pessoas a 
três níveis: individual, grupal e organizacional, desde que seja permitido fluir a espiritualidade na 
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pessoa. Esta, por sua vez, encontra um sentido no seu trabalho que se projecta no grupo, numa 
relação de interajuda, e se reflecte nos resultados da empresa, através de um alinhamento dos 
seus propósitos com os da organização. 
O novo paradigma emergente aponta para uma transformação organizacional que pressupõe um 
novo modelo de liderança espiritual, em que o líder assume um papel transformador e apresenta 
um conjunto de valores, atitudes e comportamentos capazes de motivar intrinsecamente a si 
próprio e aos outros, de modo a que se desenvolva uma relação emocional e/ou normativa com os 
restantes elementos da organização, tendo por base um sentido de cooperação, de realização e 
de visão.  
Deste modo, poder-se-á considerar que o interesse pela espiritualidade no local de trabalho 
adquire visibilidade demonstrada, quer pelos exemplos práticos que estão a surgir um pouco por 
todo o mundo, quer pela literatura publicada, em especial, pelas pesquisas científicas, que têm 
tentado demonstrar a eficácia da integração do novo modelo, pelo melhor desempenho 
organizacional a todos os níveis.  
Algumas universidades de gestão americanas assumiram nos seus programas de ensino 
disciplinas que abordam estes novos aspectos, sugerindo que é uma forma de preparar 
“espiritualmente” os futuros profissionais para as incertezas e inseguranças do mundo actual, em 
particular do mundo organizacional. 
O presente trabalho pretende ser um contributo exploratório neste domínio. Evidencia como os 
ambientes de trabalho, que deixam fluir a espiritualidade, incrementam o compromisso emocional 
e institucional dos colaboradores.  
Nos capítulos seguintes estudar-se-á a importância deste tema no desenvolvimento de novos 
produtos turísticos, como resposta às necessidades individuais de crescimento espiritual e de 
auto-ajuda, no contexto organizacional.  
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Capítulo III - Tendências do Turismo Actual 
III.1. Introdução 
O turismo é reconhecido como sendo uma das actividades mais dinâmicas e prósperas a nível 
mundial, com um incremento exponencial a partir dos finais do século passado, mais 
concretamente, a partir dos anos 80. 
Embora seja anterior à globalização, a indústria turística foi um dos sectores internacionais 
que mais dinamizou e sentiu o reflexo do processo de internacionalização da economia 
mundial. O avanço tecnológico explosivo desencadeou múltiplas mudanças nos sistemas de 
comunicação e transporte, reduzindo desta forma, as distâncias e os lugares, impulsionando por 
todo o mundo a mobilidade espacial de milhões de pessoas e de capitais. 
No III capítulo deste trabalho pretende-se mostrar como o turismo foi evoluindo ao longo dos 
tempos, na tentativa de acompanhar as necessidades emergentes de cada época, em especial 
após a II Grande Guerra, quando se tornou fenómeno de massas, e se deu a sua rápida 
disseminação e adaptação às novas exigências do mercado consumidor contemporâneo.  
Pretende-se, ainda, apresentar os conceitos básicos inerentes à sua natureza e princípios, 
bem como a dificuldade sentida por parte dos especialistas de encontrarem uma única definição 
consensual. Procura-se, contudo, uma clarificação do conceito para o entendimento posterior de 
todo o processo complexo que caracteriza o turismo na época contemporânea.  
Com base nas novas tendências do turismo, é discutida a importância da emergência de novas 
formas, como resposta às exigências emergentes de um “novo turista”. 
Tendo em vista este “novo turista”, abordar-se-á a forma como os desafios, resultantes das novas 
tendências do turismo, obrigam a indústria turística a reorientar e redimensionar a oferta 
turística aos novos gostos e tendências do consumidor. 
Ainda com base no “novo turista” e nos desafios resultantes das novas tendências do turismo, 
analisar-se-á no IV capítulo a emergência de novos nichos ou segmentos de mercado, no 
âmbito do turismo de negócios. Dentro deste, reflectir-se-á sobre um subproduto, o turismo de 
incentivos, com propostas inovadoras bastante específicas e, neste caso concreto, com uma 
grande carga de espiritualidade, que respondam às necessidades de um certo tipo de consumidor, 
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III.2. Turismo: Conceitos, Importância e Evolução 
III.2.1. Definições, Funções, e Modelos 
Dada a complexidade da natureza do turismo, por se tratar de uma actividade multidimensional 
e multifacetada, que abrange diferentes actividades económicas, torna-se difícil encontrar uma 
base consensual para uma definição universal de turismo, que agrade a todos os agentes 
envolvidos (turistas, governos, empresários, académicos e comunidades, entre outros). 
Para além deste facto, e como referem alguns investigadores, o turismo, estudado enquanto 
campo de investigação, é ainda recente, pelo que não oferece um histórico documental que lhes 
permita construir uma definição única (Tribe, 1997). 
Enquanto sistema complexo, é entendido como uma amálgama de serviços de lazer e de ócio, 
sendo, simultaneamente, uma forma de aprendizagem individual e colectiva. Na sua essência, 
este processo não é positivo nem negativo, mas, uma vez que os seus efeitos advêm das 
diferentes características (personalidade e estilos de vida) dos seus protagonistas (turistas, 
população residente, patrocinadores e outras entidades públicas e privadas, ligadas ao sector) 
esses efeitos podem variar positiva ou negativamente, consoante a interacção das pessoas e dos 
grupos com o meio circundante (Cooper et  al., 2001). 
A magnitude da sua importância, e o efeito multiplicador na economia mundial, obrigou a que 
se tivessem feito vários esforços na criação de definições que, para além de dotarem o 
turismo com um sentido de credibilidade, possibilitassem a sua medição e regulamentação.  
Resultante dos vários pontos de vista entre académicos, a indústria turística, e debates, 
designadamente da International Conference on Travel and Tourism Statistics de 1991 em Ottawa, 
a Organização Mundial de Turismo fez adoptar e publicar pela Comissão de Estatística da 
Nações Unidas, um conjunto de ”Recomendações sobre Estatísticas do Turismo”, (OMT e 
UNSTAT, 1994). Deste modo, o turismo passou a ser entendido como as “actividades das 
pessoas que viajam ou permanecem em lugares que não o seu ambiente normal, por um período 
não superior a um ano consecutivo, por motivo de lazer, trabalho ou outras razões” (OMT, 
2003:22, citado por Cooper et  al., 2001), tentando, deste modo, estabelecer alguma delimitação 
básica do fenómeno do turismo. 
Na perspectiva do modelo de Leiper (1979), citado em Cooper et al. (2001), o turismo pode ser 
considerado como um sistema que envolve um conjunto de pessoas, de viagens, de lugares de 
permanência temporária (por uma ou mais noites) diferentes do habitual, de empresas e de 
organizações, que se ajustam e se concertam, de modo a proporcionar uma experiência de 
viagem (Cooper et  al., 2001). 
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Esta abordagem tende para uma perspectiva mais geográfica e tenta traduzir uma ideia 
abrangente do turismo: por um lado os turistas, as áreas de origem e fluxos; por outro, as áreas de 
destino e a indústria turística (figura 6).  









              Fonte: Leiper, 1979, in Cooper et al. (2001:39) 
 
Outros autores, como Mathieson e Wall (1982), consideram o turismo como um conjunto de 
serviços turísticos, com características de intangibilidade, de perecibilidade, de 
inseparabilidade e de heterogeneidade, influindo, de uma forma ou de outra, na decisão do 
consumidor. Esta perspectiva parece basear-se mais no comportamento do consumidor. 
As várias definições de turismo ao longo das décadas, apresentam particularidades, quer do ponto 
de vista da procura, quer do ponto de vista da oferta, envolvendo, necessariamente, definições 
mais técnicas, quando o objectivo é para estudos mais científicos e que permitam uma delimitação 
ou uma comparabilidade. 
Por exemplo, numa perspectiva mais económica, Smith (1988), citado por Cooper et al. (2001), 
analisa o turismo pelo lado da oferta como sendo “ o conjunto de todas as actividades que directa 
ou indirectamente fornece bens ou serviços” facilitando o desenvolvimento das actividades de 
lazer, de ócio ou de negócios, em ambiente diferente do usual (figura 7). 
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 Fonte: Adaptado de Smith, 1989. 
 
No entanto, de acordo com a literatura revista, é maior a tendência para definir o turismo 
segundo o conceito da procura do que propriamente à luz do conceito da oferta. Este 
entendimento nunca foi unânime, e os anos noventa foram palco de grandes debates para o 
encontro consensual em torno das definições dum conceito de turismo. 
Porém, as sociedades não são estáticas. O modelo das sociedades que assenta em economias 
capitalistas, estruturadas na relação triangular, trabalho – casa – lazer, fez emergir, entre outras 
coisas, um número considerável de pessoas com necessidades específicas de evasão, vendo 
na viagem um modo de fugir à rotina do quotidiano e de recuperar física, psicológica e 
mentalmente, do desgaste causado pelo ritmo atribulado do trabalho (Krippendorf, 1984, citado em 
Mowforth e Munt, 1998). Este princípio, remete-nos, acima de tudo, para a prévia compreensão 
do ser humano, a fim de se poder explicar o que é o turismo, pois aquele é a sua razão de ser.  
Deste modo, pode-se entender o turismo como uma forma do comportamento humano, 
analisado na perspectiva da procura. É aqui que surge a componente psicológica, no contexto de 
outros aspectos motivacionais da viagem e, por arrastamento, do turismo.  
Outros autores entendem o turismo como “uma viagem sagrada”, através da qual, à semelhança 
dos rituais religiosos temporários (estadias em centros espirituais ou peregrinações), as pessoas 
esperam encontrar o seu equilíbrio espiritual, emocional e físico (Sharpley e Sudaram, 2005). 
Bull (1992) citado por Cooper  et al. (2001) extrai desta diversidade conceptual alguns 
aspectos comuns:  
• as necessidades e as motivações dos turistas;  
• a selecção dos destinos, face a determinadas restrições;  
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• o viajar para fora de casa;  
• a interacção entre visitantes e os que actuam do lado da oferta turística;  
• os impactos sobre os turistas, a comunidade, a economia e o ambiente.  
São elementos básicos do sistema do turismo e a falha de qualquer um deles compromete o 
fenómeno em si. 
Por seu turno, Gunn (1988), citado por Cooper  et al. (2001), sugere que o turismo deve ser 
analisado numa perspectiva funcional, através de uma abordagem sistémica e integradora. De 
acordo com este princípio, o turismo é um sistema constituído por várias estruturas e 
intervenientes que, em conjunto, contribuem para uma possível delimitação da procura e da 
oferta turística. Para Gunn (1988) o sistema funcional do turismo é o pilar de todo o 
desenvolvimento turístico. Dentro deste princípio, define a procura como sendo os fluxos 
populacionais, considerados os potenciais visitantes, necessários ao crescimento das actividades 
turísticas de uma região. Por sua vez, a oferta é definida pelas atracções, os transportes, as 
acessibilidades, os equipamentos e os serviços turísticos (alojamento e restauração) e, por, último, 
a informação e o marketing (figura 8).            
 
Figura 8 – Sistema Funcional do Turismo 
 
                       Fonte: Gunn (1988) 
Esta abordagem (mais completa) pretende chamar a atenção para a interdependência dos 
elementos que constituem o sistema turístico, tendo em conta que os visitantes interagem com 
as várias componentes da oferta para consumirem o produto. 
Outros autores, ainda, sugerem uma terminologia diferente, mas as funções que atribuem aos 
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Contudo, Gunn (1988) veio a constatar que o sistema básico de turismo (procura/oferta) não 
interage de modo isolado. É um sistema aberto que interage com outros sistemas: a extensão 
e a qualidade dos recursos naturais e culturais; a capacidade organizacional do lado da oferta; os 
recursos humanos e financeiros; a concorrência; o nível sócio-económico das comunidades; as 
políticas dos governos e das organizações; a satisfação dos visitantes, são factores que têm um 
papel determinante no processo de desenvolvimento e no sucesso de qualquer produto turístico.  
 
III.2.2. O Turista e as Motivações Turísticas 
Na concepção tradicional, o turista é aquele que viaja; na nova concepção é aquele que procura, 
de forma activa e participativa, a satisfação no uso do tempo livre, a partir de uma ou várias 
motivações, o que sustenta uma conduta continuada, quer se desloque ou não. Deste modo, o 
objectivo da satisfação vai mais além dos movimentos do viajante clássico: não se centra 
unicamente, na análise do uso do transporte, do alojamento, da restauração e dos sectores 
intermédios mas, sobretudo, nas motivações que atraem os viajantes e no modo de obter a sua 
satisfação (Valls, 2000).  
O turismo é uma actividade altamente sensível e vulnerável, e não é por acaso que os turistas são 
descritos como criaturas efémeras, que se assustam com qualquer ameaça real ou potencial à sua 
segurança, saúde, propriedade ou situação financeira (Pigram, 1997). 
De um modo geral, o turismo contém atributos de comportamento voluntário e 
discricionário. As pessoas são livres de fazer turismo e de decidir o local, a altura, a duração, a 
forma de viajar, as actividades e os custos que querem suportar. Qualquer um destes atributos 
pode ser modificado ou dispensado devido a factores imprevistos ou incontroláveis. Além disso, o 
processo de escolha é influenciado de forma subtil, por constantes modificações no estilo de vida, 
costumes sociais, tradições e cultura.  
Verifica-se, então, que o que motiva milhares de pessoas a saírem das suas residências não é, 
necessariamente, a vontade inata de viajar. Encontra-se na base dessas motivações a procura 
de compensações para o que lhes falta no seu quotidiano. É o desejo de libertação da 
dependência social, de refazer as energias, de desfrutar da livre disposição do próprio ser, de 
estabelecer contactos com a natureza e de procurar um pouco de felicidade (Krippendorf, 2003). 
Viaja-se para viver e para sobreviver.  
O trabalho é cada vez mais mecanizado e compartimentado, as relações humanas são cada vez 
mais empobrecidas, a degradação da natureza e de certas franjas sociais, provocadas pelas 
desigualdades, a repressão dos sentimentos, a monotonia do quotidiano, enfim, a rotina do dia a 
dia do trabalho, da casa e do lazer, são determinantes para estimular a necessidade de 
mobilidade da maioria da população dos países desenvolvidos, neste caso, dos países emissores. 
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O desejo de evasão desempenha um efeito regulador sobre a sociedade e a economia. Um ciclo 
que se repete todos os anos, uma ou várias vezes por ano, extraindo dessa repetição a sua 
própria dinâmica (Krippendorf, 2003).  
Sendo a questão central deste trabalho o desenvolvimento de novas formas de turismo, o que 
pressupõe a segmentação de um potencial mercado e, atendendo que o turista é, neste contexto, 
o objecto de análise, considerou-se importante fazer uma abordagem conceptual às motivações 
dos turistas, no sentido de conhecer as suas necessidades e razões porque viajam, uma vez que 
estão na base da escolha de um destino.  
Por isso, é importante reflectir sobre alguns aspectos, designadamente sobre o comportamento 
humano face às viagens turísticas.  
A natureza pessoal e íntima, implícita nas motivações, levou ao seu estudo por parte de certos 
investigadores, que vieram a observar a existência de diferentes tipos de turistas, com diferentes 
motivos básicos. Na origem dessas motivações estão a personalidade e o estilo de vida das 
pessoas que, por sua vez, derivam da herança e estrutura genética, assim como da socialização e 
experiência de vida.  
Segundo Mansfeld (1992) o comportamento humano é multifacetado e por conseguinte, 
catalizador de sinergias intrínsecas ou extrínsecas, que retratam as necessidades e as 
expectativas do consumidor, e que determinam a tomada de decisão perante a oferta turística 
(figura 9). 








          Fonte: Mansfeld (1992), p 404 
 
Vêem a motivação turística como a articulação ou a inter-relação entre a motivação intrínseca e 
extrínseca na matriz do entendimento. A motivação intrínseca pode definir-se, de modo linear, 
como um comportamento desencadeado para si mesmo (criação de bem-estar). Remete para 
questões de controlo pessoal, pesando na decisão de viajar. A motivação extrínseca é o 
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comportamento estereotipado e controlado externamente, ou seja, desencadeado pelas 
compensações vindas de fora. 
Em resposta a estas motivações é desenvolvida a oferta turística. Na opinião de Pearce (1993), 
esta oferta resulta da resposta às motivação dos turistas, através das técnicas do marketing, tendo 
em conta as características dos destinos, bem como factores de contingência que condicionam a 
escolha do viajante, nomeadamente dinheiro, saúde e tempo (Morrisson, 1989, citado por Pearce, 
1993).  
Harré, Clark e De Carlo (1985), citados por Pearce (1993) sugerem, ainda, que o entendimento da 
acção humana deve ter em conta aquilo que as pessoas conseguem entender ser a ordem moral 
na sua sociedade, com a autonomia e capacidade de apresentar um comportamento socialmente 
aceite. No seguimento desta ideia, a maioria das acções sociais são extrinsecamente motivadas 
pelo julgamento das outras pessoas. 
Porém, um dos modelos mais referido e aceite pelos estudiosos da motivação turística é o 
que se baseia nos conceitos de “pull” e “push”, referem Khan, Olsen, Vaw (1992), citando Dann 
1977; Crompton 1979; Epperson 1983; Pearce e Caltabiano 1983; Pyo et al. 1989; Brayley 1990; 
Yuan e McDonald 1990. Estes conceitos ou factores de motivação têm, na sua base, dois tipos 
de explicações: os de origem sócio-psicológica, isto é, os que partem do interior do próprio 
viajante, e os que surgem do próprio destino turístico, como uma influência que suscita a 
vontade de viajar (figura 10). 
Os factores “push” são de ordem sócio-psicológica e ambiental, relacionados com a vida 
quotidiana no local de origem, e predispõem o indivíduo a viajar. A maior parte destes factores são 
desejos intangíveis do viajante individual (Lundberg, 1990, citado em Khan, Olsen, Vaw, 1992). 
São exemplos de algumas destas motivações psicológicas o desejo de “escapar” (ao contexto 
habitual do dia-a-dia), de descanso e relaxamento, de prestígio, de saúde e boa forma, de 
aventura, e de interacção social. Entender as motivações que levam o viajante a sair do seu 
ambiente habitual, conhecer os seus desejos e percepções pode ser utilizado pelas áreas de 
destino nas suas estratégias de marketing e no desenvolvimento de oportunidades favoráveis à 
concretização desses desejos.  
Brayley (1990), citado em Khan, Olsen, Vaw (1992), considera que este conhecimento permite, 
simultaneamente, avaliar a capacidade do destino de atrair (“pull”) o turista. Deste modo, os 
factores “pull” emergem como resultado do “poder de atracção” dum destino (Bello e Etzel, 
1985ª, e 1985b, citados por Khan, Olsen, Vaw, 1992) e prometem a realização das motivações 
“push” através de ofertas concretas do destino turístico. São exemplos de factores “pull” os 
seguintes: praias, neve, sítios históricos, paisagens (recursos tangíveis) e um conjunto de 
actividades recreativas, novidades, benefícios oferecidos e imagem de marca do destino 
(percepções e expectativas do turista). 
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 Fonte: Adaptado de Khan, Olsen, Vaw ( 1992) p 802 
 
Análise semelhante faz Pierce (1993) defendendo que há um crescente reconhecimento de que os 
viajantes têm, frequentemente, mais do que um motivo face a um determinado destino. 
Acrescenta ainda que a teoria da motivação turística deve ter uma abordagem dinâmica. A 
sua formulação teórica deve ser flexível, para incorporar as mudanças individuais Gunn (1988), 
levando em conta os efeitos provocados pelas forças culturais, de certo modo, mais abrangentes 
sobre a motivação turística. Ainda à luz desta teoria, deve-se procurar o sentido comunicativo, 
integrador e organizador nas várias abordagens aos grupos em mudança.  
Para além dos aspectos atrás referidos, Valentine (1982), citado por Pierce e Butler (1993), 
acrescenta mais um factor determinante no comportamento do turista: a escolha do tipo de férias 
ou viagem pode ser motivada pela satisfação derivada de uma experiência, de uma 
recordação ou reflexão, ou por assuntos relacionados com o estatuto social.  
Mais uma vez, é evidente que tanto a motivação intrínseca como extrínseca são relevantes 
para o estudo do comportamento e da experiência turística.  
Neste contexto, vários autores sugerem que existe uma base comum entre as várias 
classificações (Schmidhauser, 1989; McIntosh e Goeldner, 1990; Fridgen, 1991, entre outros), 
podendo-se afirmar que os factores motivacionais podem ser de ordem física, social, cultural, de 
status e prestígio (Uysal e Hagan, 1992), citados por Khan, Olsen e Vaw (1992). 
Mas as várias teorias que estudam e pretendem medir a motivação turística não se esgotam aqui. 
Longe de ser uma área de estudo teórico de abordagem unidimensional, a motivação turística é 
rica em teorias.  
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Dann (1981), um dos grandes investigadores da motivação turística, entende-a numa perspectiva 
multidisciplinar, citando autores de variados campos para a fundamentar.  
Assim, numa perspectiva filosófica, o turista move-se como toda a matéria, mas imbui o seu 
movimento de significado. Ironicamente, alguns procuram “stasis”, o relaxamento, a paz e a 
tranquilidade, um estado “não natural” das coisas (Ross, 1963, citado em White e White, 2004).  
Numa perspectiva psicológica, Dann (1981:199) sugere que o “estudo da direcção e da 
persistência de atitudes é o estudo [fulcral] da motivação” (Krech et al., 1962). Reportando-se a 
Maslow (1954), as atitudes dos turistas são o resultado das necessidades, organizadas 
hierarquicamente e que, por sua vez, estão relacionadas com objectivos (que prometem a sua 
satisfação). 
Na perspectiva sociológica, o estudo da motivação realiza-se através das abordagens macro e 
micro, as quais têm unidades de análise diferentes (figura 11). As abordagens macro baseiam a 
sua análise e teoria no estudo da sociedade, cultura e instituições enquanto sistemas, enquanto 
que a abordagem micro inicia a sua pesquisa pela pessoa ou por pequenos grupos, antes de 
tecer considerações sobre a sociedade em geral (Moutinho, 1987). 










Dann (1977), citado em Crompton (1979), demonstra que “o que leva os turistas a viajar” 
assenta em conceitos sócio-psicológicos, de “anomia” e de “aumento do ego”. 
Relativamente ao conceito de anomia, está subjacente a necessidade de o homem comunicar 
e de se relacionar com os outros (interacção social).  
Dann refere, ainda, que há um desejo de transcender o sentimento de isolamento, que no dia-a-
dia se vive, e que só pode ser realizado pela saída do indivíduo do local habitual. Também 
conclui que o homem necessita de ser reconhecido (estatuto social) e que a viagem oferece 
essa oportunidade de projecção do ego ou de auto reconhecimento.  
 
   Fonte: Adaptado de Moutinho (1987) p.5 - 44 
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Porém, o enriquecimento pessoal poderá não passar, exclusivamente, por fazer férias agradáveis. 
Os resultados das investigações empíricas realizadas fazem a distinção entre motivação 
específica e não específica Crompton (1979).  
Se a motivação específica é unicamente satisfeita pela experiência de umas férias agradáveis, a 
não específica poderá ser satisfeita por um conjunto de oportunidades alternativas, postas à 
disposição por outras áreas ou serviços que não especificamente o turismo. Por exemplo, 
verificaram que o simples redecorar da casa ou o replantar do jardim poderá transformar-se na 
expressão de um profundo sentimento simbólico, para atingir o objectivo principal: reparação e 
renovação interior (Hill, 1965, citado por Crompton, 1979). São as chamadas “quebras de rotina”, e 
que funcionam como um meio de reequilibrar as forças físicas e mentais. Podem ser de curta e de 
longa duração e são a condição necessária e suficiente para restaurar a “homeostase”.  
Um outro estudo revela que os motivos que levam as pessoas a viajar ou a fazer férias têm um 
efeito determinante na escolha de um destino. Segundo Crompton (1979), foram identificados 
nove motivos, no decurso de um trabalho de pesquisa, dos quais sete são classificados como 
sócio-psicológicos: escape a um ambiente conhecido; exploração e avaliação do eu; relaxamento, 
prestígio, regressão, fortalecimento das relações familiares e facilitação de interacção social. Os 
restantes dois motivos preenchem a categoria “alternativa cultural”, e relacionam-se com o 
conceito de novidade e de educação. Para justificar esta perspectiva, Crompton defende que o 
que está na base destes dois motivos são causas de ordem qualitativa e específica, oferecidas 
pelo destino (semelhante à distinção entre motivos”push” e “pull”, referido anteriormente). 
Em contrapartida, os motivos sócio-psicológicos, não tendo a sua origem nos atributos do destino, 
surgem mais como facilitadores, através dos quais as necessidades sócio-psicológicas poderão 
ser satisfeitas.  
As contribuições da psicologia sendo importantes, não conseguem explicar totalmente o 
comportamento turístico e o turismo enquanto áreas de acção humana, dando origem, por isso, a 
novos desafios teóricos. Parece, então, que a motivação turística é discricionária, episódica, 
influenciada e envolvida socialmente e orientada para o futuro (Pearce, 1993). 
 
Haverá, por certo, outras variáveis relacionadas, que poderão influenciar o comportamento 
turístico. No entanto, parece ser a motivação a variável crítica que mais força exerce no acto de 
compelir a decisão de partir. Entenda-se, deste modo, que os motivos são uma base importante 
para a segmentação do mercado turístico.  
Neste contexto, a viagem funciona como um ritual de passagem Gunn (1988). Oferece a 
separação de todas as distracções familiares, um “moratorium” da actividade convencional da 
existência do dia-a-dia, um espaço no qual o processo de desintegração e reintegração da 
identidade pessoal pode ocorrer (White e White, 2004). Por outras palavras, parece actuar como 
um tempo de transição, um intervalo libertando, transitoriamente, pressões sociais habituais e das 
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diferentes responsabilidades. Em todas as suas fases, oferece uma oportunidade de escapar à 
vida diária e funciona como um momento de reflexão (Muller e O’Cass, 2001, citados por White e 
White, 2004). A viagem também, por sua vez, oferece um conjunto de rotinas e contextos sociais 
que proporcionam divertimento, sem agrilhoamentos, no decorrer dos programas sociais, num 
ambiente em que as pessoas se podem testar a elas mesmas e, em simultâneo, procurar um 
sentido revitalizante do próprio ser (White e White, 2004).  
Krippendorf (2003) sugere que a sociedade está organizada numa espécie de alternância, isto é, 
num “ciclo de reconstituição de ser humano na sociedade industrial”. Viaja-se para retemperar as 
forças físicas e mentais. Durante esses períodos usufrui-se do clima, da natureza, da paisagem, 
da cultura, dos habitantes e dos locais de visita, que se convertem ou transformam em “espaços 
terapêuticos”.  
Presentemente, o que mais predomina no domínio da oferta turística do “novo turismo” são as 
questões ambientais. Na base destas novas preocupações ecológicas estão várias motivações, 
que desencadeiam nos turistas comportamentos diferentes.  
Sobre este assunto em particular, Lima e Partidário (2002), citando estudos realizados por 
Swarbrooke e Horner (1999), destacam algumas das principais características, que estão na base 
da motivação turística, como a crença altruísta da necessidade real de proteger o ambiente, o 
desejo de ter um bom comportamento como turista, e o desejo de promover uma imagem entre os 
pares do seu nível sócio-cultural. 
Parece, todavia, não haver ainda uma evidência empírica válida, que comprove a relação directa 
de um segmento de mercado de “turistas verdes” com a defesa do ambiente, como motivação 
principal (Swarbrooke e Horner, 1999; Webster, 2000, citados por Lima e Partidário, 2002).  
Face às opiniões apresentadas, a motivação é considerada central ou tangencial, 
dependendo da perspectiva teórica de cada um. Poder-se-á concluir, também, que são várias 
as motivações que levam os turistas a comportar-se de diferentes maneiras, perante as ofertas 
turísticas existentes no mercado. 
A liberdade de escolha por parte do turista é uma das razões pelas quais o estudo da motivação é 
tão fascinante. Provavelmente, neste sentido dar-nos-á o direito de afirmar que sem turistas não 
há turismo e é pela compreensão das necessidades e motivações que os levam a viajar que se 
poderá entender e perspectivar o desenvolvimento do fenómeno turístico. 
 
III.3. Evolução - da Antiguidade ao Turismo Actual 
Registos documentais referem que a prática turística está relacionada com a mobilidade espacial 
das pessoas desde há muitos milhares de anos, designadamente tendo o seu início com os 
antigos gregos e romanos. Porém, só no século XIX surge o conceito de turismo, quando 
pequenos grupos de viajantes se deslocavam, através de viagens organizadas em “tours”. O 
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turismo, para estas classes de elite, era um modo de conhecer os países europeus, surgindo, 
assim, os primeiros viajantes designados turistas. 
A procura de lugares considerados centros da civilização e da cultura europeia, bem como as 
viagens ao Novo Mundo emergente, representado pelos Estados Unidos, são a expressão 
territorial desta primeira fase de mundanização da actividade turística. 
O turismo, para essas classes da aristocracia e da burguesia industrial europeia, era usufruído por 
grandes períodos, em estâncias de praia ou de termas, afamadas na época. O tempo livre e a 
disponibilidade financeira permitiam-lhes uma mobilidade e permanência sem restrições, 
característica esta que não se compara com as férias das pessoas dos anos 1960 e 1970. 
Embora as férias viessem a representar um direito de quem trabalha, o conceito de permanência e 
a frequência com que se realizaram, restringiram-nas a um determinado período do ano. 
Mas foi graças ao conceito implementado de férias pagas e à consequente explosão e expansão 
massificada do turismo, reforçado pelas viagens de lazer nos anos 60 do século passado, que o 
turismo se tornou numa actividade internacional, extremamente importante no contexto económico 
mundial.  
Contudo, a verdade é que apenas uma pequena percentagem da população mundial faz turismo 
internacional, e, embora um número considerável de pessoas participe nas viagens domésticas, o 
turismo permanece ainda como um luxo intangível para muitos (Cooper et al., 1994, citado por 
Cooper et al., 2001).  
 
III.3.1. Do Turismo de Massas ao Turismo Pós-Moderno 
Para Pigran (1997), o turismo, tal como se configura ainda hoje, alcança um lugar de destaque 
na economia mundial, ao lado da economia do petróleo, do comércio de armas e do 
automóvel (Wall, 1982). 
O desenvolvimento tecnológico veio criar um verdadeiro estímulo à industria das férias, 
designadamente no campo dos transportes, como se observa nitidamente na história dos 
caminhos de ferro (Grã-Bretanha no século XIX), do automóvel (generalização nos países 
desenvolvidos após os anos 1950), e dos transportes aéreos de grande porte, após os anos 1960, 
(Krippendorf, 1984, citado em Mowforth, 1998). 
Refere ainda que a sociedade humana, mais do que nunca, encontra-se numa mobilidade 
incessante. Qualquer oportunidade é motivo para viajar; acima de tudo motivo para não ficar em 
casa. O ser humano é, por natureza, motivado pela curiosidade e uma certa nostalgia pelo que lhe 
é desconhecido e longínquo.  
A sociedade industrial forneceu, em benefício das pessoas, as condições para realizar essas 
evasões: dinheiro, sob a forma de remunerações, e o automóvel, o veículo que colocou 
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verdadeiramente a sociedade em marcha (Mowforth, 1998). O carro, e em menor escala o avião, 
anunciaram a revolução do lazer móvel e transformaram-no naquilo que é hoje. Por volta da 
década de 70 do século XX, o turismo de massas era a ordem do dia, pelas razões já citadas 
(Poon, 1993). O aumento exponencial de visitantes e a crescente atenção dada ao sector, por 
parte dos agentes económicos, a partir dos anos 1970/80, levou à intensificação da indústria 
turística e, simultaneamente, à utilização abusiva dos recursos limitados, essenciais à 
sobrevivência humana e à actividade turística. 
Mas o que é o turismo de massas? Trata-se de uma forma de turismo de baixa qualidade? De 
um pacote “tudo incluído”de férias? Pigram et  al. (1997) explicam que na perspectiva de  Vanhove 
(1986), o fenómeno do turismo de massas pode ser ilustrado segundo duas características: 1) 
a participação de um número cada vez maior de turistas; e 2) a rigidez estandardizada dos 
pacotes de férias, cujos principais benefícios são a criação de emprego e de rendimentos.  
Poon (1993: 32) refere que o turismo de massas pode ser entendido como tal, desde que 
analisado na forma rígida e estandardizada que configuram os pacotes de férias (figura 12). 
 












De acordo com esta leitura, Poon classifica o pacote de férias como estandardizado quando:  
1. o pacote se apresenta inflexível e sem espaço para improvisos ou alterações, excepto se 
pagar custos acrescidos;  
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3. as férias se sucedem numa reprodução em série, predominando as economias de escala 
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4. os pacotes de férias são consumidos em massa pelos turistas, sem preocupação pelo 
local que “consomem”, pelas suas gentes locais, ou pela sua cultura ou ambiente. 
Por sua vez, Pigram (1997) explica que na perspectiva de Burkart e Medlik (1974), o turismo de 
massas é essencialmente um conceito quantitativo, baseado no volume de participação na 
actividade turística, o que o diferencia da participação limitada, por exemplo, em formas 
específicas de actividades turísticas como a vela. 
Distinguem também, o turismo de massas do turismo popular ou social. Para estes autores, o 
turismo popular consiste em actividades turísticas que beneficiam de grande aceitação, devido ao 
seu carácter acessível. Está implícito nesta diferenciação o facto de esta forma de turismo ir ao 
encontro das necessidades e gostos das pessoas, ou por representar um baixo custo para elas.  
Dentro desta perspectiva, o turismo popular é, em primeiro lugar, uma noção qualitativa, embora 
possa dar origem ao turismo de massas, devido à sua natureza. Por sua vez, o turismo social, 
distintamente dos dois exemplos anteriores, consiste na participação concreta em actividades 
turísticas de pessoas com dificuldades económicas havendo, necessariamente, medidas de 
encorajamento para essa participação. 
No entanto, está frequentemente associado ao fenómeno do turismo de massas a degradação 
ambiental, social e cultural. É-lhe imputada a desigualdade na distribuição dos benefícios 
financeiros, a propagação de doenças, e até a promoção de atitudes paternalistas no sentido de 
os destinos turísticos ficarem dependentes dos desejos e exigências dos turistas, oriundos dos 
países desenvolvidos (Mowforth, 1998). 
Os impactos negativos externos, que foram surgindo ao longo das últimas décadas do século 
XX e no início deste século, também designados de “custos incidentais”, reflectiram-se, 
sobretudo, na qualidade de vida da comunidade acolhedora (poluição da água, destruição da 
paisagem e do património cultural e social, aumento de tráfego, crime, poluição atmosférica), e na 
necessidade de intervenção por parte do sector público (fornecimento e tratamento de águas, 
serviços policiais, manutenção florestal, infra-estruturas de recreio e parques, construção de auto-
estradas, transportes públicos, entre outros).  
Estes, por sua vez, foram e continuam a ser alvo de preocupação mundial e causa de 
realização de cimeiras entre os países que desejam encontrar soluções para os problemas de 
ordem global, que têm vindo a surgir (Vanhove, 1986, citado por Pigram et al., 1997).  
Por outro lado, os cenários de desfiguração dos locais de destino têm contribuído para o 
surgimento de novas formas de turismo. A desflorestação de várias regiões e a consequente 
erosão dos solos, o lixo deixado em trilhos montanhosos (caso do Nepal), e a alteração da vida 
selvagem provocada pelos safaris turísticos, entre outros exemplos, foram motivos de estudos 
científicos e de várias publicações, apontando para a necessidade de desenvolver um turismo 
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mais sustentável (Krippendorf, 1984; Harrison, 1979; Hong, 1985, e de uma variedade de 
organizações). 
Segundo alguns autores, estas questões estão na base do surgimento das novas formas de 
turismo. Foram estas tomadas de consciência, por parte de alguns grupos de pessoas e de 
organizações mais instruídas e sensibilizadas pelas questões ambientais, que fizeram 
desencadear formas alternativas de turismo. 
Estes factores são, na opinião de Krippendorf (1987), consequência de outros mais 
profundos, como as tendências socio-económicas, nos países mais industrializados, com a 
substituição da ética laboral pela ética de lazer, as tendências de produção pós-fordistas, e 
as tendências culturais pós-modernas (Mowforth e Munt, 1998).  
Em contrapartida, outros autores, nomeadamente Fernandez (1994) e Munt (1995), citados por 
Mowforth e Munt (1998), defendem que não foram só esses factores os determinantes pelo 
surgimento de novas formas de turismo. Não os excluindo totalmente, advogam que o crescimento 
de formas alternativas de turismo se deve à evolução “natural” do processo de colonialismo e 
controlo. E sustenta Fernandez (1994) que o surgimento de grande parte das novas formas de 
turismo se deve à indústria turística convencional, que “tentou apenas criar uma nova legitimação 
para si própria”. Mas pode concluir-se que a evolução do fenómeno turístico acontece em 
função da própria evolução da sociedade e do desenvolvimento que a economia mundial 
tem vindo a registar, como demonstrado por Poon (1993) (figura 13). 
 












Os dados apresentados pela WTO (2003) referem que o turismo, nas primeiras duas décadas do 
século XXI, continuará a crescer em todas as regiões do mundo. Tal como as questões 
económicas, sócio-culturais e políticas tendem para a mundialização e a homogeneização, 
assim o turismo tende para a dispersão espacial. 
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No entanto, parece prevalecer a ideia de que o turismo é um fenómeno de massas (Vanhove, 
1986, citado por Pigram et  al., 1997:56).  Faz parte do modo de vida das pessoas fazer férias pelo 
menos, uma vez por ano, mesmo em períodos economicamente mais deprimidos. E mesmo 
nestas circunstâncias, a taxa de participação mantém-se virtualmente inalterada, reflectindo-se os 
períodos de crise apenas na alteração do destino de férias ou na diminuição do período. Por 
outro lado, do ponto de vista económico não é razoável negarem-se os benefícios 
resultantes deste fenómeno. Não se concebe o turismo de massas sem retorno económico 
(Pigram et  al., 1997:60). 
Deste modo, poder-se-á questionar até que ponto as novas tendências de turismo são uma 
alternativa ao turismo de massas ou se são procuras complementares, mais exigentes, 
onde o conceito de qualidade imprime uma tónica diferente. Para estas procuras é necessário 
encontrar respostas adequadas, que têm vindo a surgir com resultados significativos do ponto de 
vista económico, social, cultural e humano (Lima e Partidário, 2002). 
III.3.2. Turismo na Aldeia Global: principais características das mudanças económicas  
As mudanças económicas globais, ocorridas na segunda metade do século XX, tiveram como 
motor propulsor o sistema de gestão económico conhecido por Fordismo (nome que derivou 
das linhas de montagem criadas por Henry Ford, que desencadeou o sistema de produção em 
série), e que, basicamente, culminou com as maiores economias capitalistas durante um grande 
período do século XX, explicam Mowforth e Munt (1998), citando Allen (1992). Este sistema é 
representativo das grandes economias de escala, accionadas por produção e consumo 
massivos de produtos e desencadeou um fenómeno semelhante na indústria do turismo.  
Estas ocorrências económicas/sociais e culturais transformaram o dia-a-dia das pessoas e 
fizeram-nas adquirir novos estilos de vida e gostos, designadamente um aumento do consumo 
de serviços, tais como os pacotes de férias, traduzido no factor principal explicativo do 
incremento do consumo de turismo no mundo desenvolvido. 
A globalização, induzida por um conjunto de factores económicos, financeiros, tecnológicos e de 
regulamentação da circulação dos bens, serviços, capitais e pessoas teve também o seu reflexo 
na indústria do turismo, designadamente através de várias fusões estratégicas e negócios entre 
companhias aéreas e companhias de hotéis, entre outros. 
Por inerência destes factos, a explosão do sector dos serviços veio reorientar os sistemas 
económicos mundiais, mesmo ao nível da divisão do trabalho, também a uma escala global. 
Paralelamente, a economia mundial sofreu o chamado processo de “desindustrialização” do 
mundo desenvolvido, em particular, tal como fazem notar Lash e Urry (1987), citados por Mowforth 
e Munt (1998).  
A alteração económica mudou a primazia do sector industrial para o sector de serviços. 
Esta ocorrência deve-se, na opinião dos autores, à quebra constante e acentuada das margens do 
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lucro na indústria das economias mais desenvolvidas, e ao surgimento de outros mercados mais 
competitivos de “novos países industrializados”, designados “tigres asiáticos”, Hong–Kong, 
Singapura, Coreia do Sul e Taiwan,  (Lash e Urry, 1987, citados por Mowforth e Munt, 1998:25). 
Em simultâneo, na indústria turística dá-se a explosão de diferentes tipos de atracções de 
férias, procurados por novos segmentos de mercado, baseados na procura de novos 
estilos de vida e na tentativa de satisfazer os desejos de novas experiências. Estas alterações 
vieram facultar o entendimento das transformações ocorridas no turismo. 
Assim, conforme refere Holloway (1995), o turismo passa a constituir a indústria de maior 
volume de negócios em termos mundiais. Repercute-se nos mais variados campos, e a 
evolução histórica evidencia os seus impactos, tanto positivos como negativos, com efeitos sobre 
o mundo físico e humano (Mowforth e Munt, 1998). 
No entanto, quais foram as verdadeiras razões de fundo que movimentaram estes processos 
económicos globais? Segundo a teoria de “Compressão Espaço-Tempo” (a mais válida para 
entender o crescimento e desenvolvimento do turismo no Terceiro Mundo) do geógrafo marxista 
David Harvey (1991), citado por Mowtforth e Munt (1998:27), as causas fundamentais foram o 
ritmo acelerado de uma vida diária e económica, juntamente com um movimento 
vertiginoso de capitais e de informação.  
Este argumento é fundamentado por Harvey, com o recurso a um exemplo paradigmático: pode-se 
comprar um voo de Paris para Lusaka, com mudança em Windhoek, numa agência de Buenos 
Aires. Este exemplo demonstra a velocidade com que a informação se movimenta num sistema de 
redes globais. Evidencia também o nível exponencial que a experiência de viajar atingiu, não 
sendo necessário sair de casa para o conseguir, pois a Internet dá acesso às informações 
desejadas (Harvey, 1991, citado por Mowtforth e Munt, 1998). 
Se a tese da “Compressão Espaço-Tempo” explica a necessidade de o sistema capitalista querer 
vencer a barreira da distância, expandindo as suas relações económicas a todo o mundo, e se o 
objectivo é reduzir o tempo de retorno e de circulação de capital com a garantia de lucros, o 
surgimento de novos mercados e de novos produtos é o reflexo desses novos objectivos. Este 
fenómeno por sua vez é bem ilustrado no âmbito do turismo, pelo número crescente de destinos 
turísticos emergentes em países em vias de desenvolvimento. 
Constatam-se, assim, alterações simultâneas, não só ao nível do capital que circula 
rapidamente, mas também ao nível dos lugares e dos destinos turísticos. Como fazem notar 
Mowforth e Munt (1998:30) “entram e saem de moda” de forma alucinante, e o turismo, por 
inerência destas alterações, desloca-se ele próprio para novos locais. É o chamado processo de 
exteriorização do conceito de “Compressão Espaço-Tempo”.  
Embora Harvey desenvolva toda a sua teoria à volta das questões económicas, não deixa, porém, 
de dar uma importância significativa aos processos de transformações culturais. As alterações de 
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mentalidade, gostos e estilos diferentes, nomeadamente no campo das artes, incluindo a 
literatura, a arquitectura, a música e até objectos e produtos mais banais, reflectem-se 
também no contexto da reestruturação económica global. No âmbito da informação e da 
rápida aculturação entre países em desenvolvimento e os mais desenvolvidos, emergem novos 
fenómenos de transformações culturais, que vão influenciar profundamente o processo de 
reestruturação económica global.  
A transição do período Fordismo, com a crise de acumulação, para o período Pós-Fordismo da 
“acumulação flexível”, está associada à capacidade humana de apreender o mundo em constante 
mudança (Jameson, 1984; Harvey, 1989b, citados por Mowforth e Munt, 1998). 
É também a fase do pós-modernismo, período que regista uma nova época social, profícua e 
identificadora das profundas transformações culturais, que foram tendo lugar ao longo dos últimos 
trinta anos do século XX (Huyssen, 1984; Featherstone, 1991, citados por Mowforth e Munt, 1998).  
Observa Martin Mowforth que uma característica crucial do pós-modernismo é o surgimento 
das novas classes médias, as quais têm um papel determinante como “agentes de 
transformação cultural”. O crescimento destas novas classes médias vai desencadear um 
conjunto de novos serviços, entre os quais os terapêuticos (desde a fisioterapia à reflexologia), 
bem como um conjunto de actividades económicas mais vocacionadas para o sector dos 
serviços.  
No processo de construção deste puzzle, estas classes são peças determinantes para a 
disseminação e explicação destes novos modelos culturais e padrões de consumo, dos 
quais faz parte integrante o “ir de férias”. São também o grupo mais importante de pessoas, 
iniciadoras do consumo de um “novo turismo” nos países ditos periféricos, e promotores das 
noções de sustentabilidade. Como refere Morrow (1995, citado por Mowforth e Munt, 1998), “a 
grande classe média global está em movimento”. 
O Pós-Fordismo, processo que então caracterizava o sistema económico mundial, entendia a 
produção de um ponto de vista mais flexível, evidenciando uma alteração de ordem qualitativa 
na produção e na organização. 
É com o pós-fordismo que se compreende a reestruturação global e as transformações 
qualitativas ao nível da produção e do consumo, motivadas pelas súbitas alterações nas 
preferências e nos gostos peculiares dos consumidores (Mowforth e Munt, 1998). O consumo de 
serviços dispara em todas as frentes, nomeadamente na área do turismo – também este um 
serviço. 
O facto de o mundo se encontrar cada vez mais interligado desencadeou uma economia em 
rede, facultando a disseminação de uma cultura de consumo homogéneo nos países 
desenvolvidos: são exemplos os MacDonalds, os Big Macs, a Coca-Cola, entre outros (Mowforth e 
Munt, 1998). Deste modo, o turismo é o reflexo desse crescimento a nível global, com ritmos e 
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impactos nos destinos, que só a indústria turística consegue alcançar. Cada vez mais se constata 
o aumento do número de oferta de destinos turísticos, especialmente os de viagens de longas 
distâncias, abarcando uma diversidade de novos segmentos de mercado. 
Presentemente, com o avanço tecnológico, o desejo de procura de experiências autênticas e 
de conhecimento assume contornos peculiares, desencadeando mudanças profundas nos 
processos de comunicação, de tomada de decisão de viagem e de transporte, contribuindo, de 
forma radical, para a redução das distâncias entre os lugares de eleição. As novas tecnologias, 
os transportes e as finanças contribuem, deste modo, para uma melhor e mais rápida 
disseminação do fenómeno do turismo. 
 
III.4. Tendências e Emergência de Novas Formas de Turismo 
A consciência social e ambiental das comunidades e a consequente racionalização na 
utilização dos recursos naturais, culturais e económicos, nos anos 90, são o reflexo de um 
novo paradigma nas prioridades das pessoas quanto à forma como desejam viver. “O turismo, 
enquanto fenómeno, é tão afectado por essas mudanças, como qualquer outro sector” (Ritchie e 
Crouch, 1993: 201). 
Poon (1993) dá-se conta que o turismo de massas foi ultrapassado por uma nova revolução 
do turismo, que é marcada pelo sentido de responsabilidade, da sofisticação e da crescente 
procura da natureza e de culturas genuínas. Considera que o turismo internacional está a sofrer 
uma transformação rápida e radical, em direcção a uma nova indústria baseada nas “novas 
práticas e no bom senso”. Tem como forças condutoras os consumidores, a tecnologia, as 
técnicas de gestão, as práticas de produção e as condições estruturais (figura 14). 
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Fonte: Poon (1993) 
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Da leitura desta figura depreende-se que os novos consumidores e as novas tecnologias 
conduzem a um novo turismo, enquanto que as novas técnicas de gestão e práticas de produção 
facilitam o desenvolvimento de novos serviços. Do mesmo modo, as novas condições estruturais 
influenciam a velocidade e direcção da mudança da indústria (Poon, 1993). 
As novas tecnologias têm uma influência-chave no turismo. Este, como tantos outros sectores 
económicos, sentiu o choque da inovação tecnológica - as melhorias nos transportes  e nas outras 
comunicações encurtaram as distâncias e aproximaram o mundo, permitindo uma integração e 
flexibilidade na comunicação que também se reflecte nos novos modos de trabalho em rede 
através de sistemas tecnológicos sofisticados.  
Todavia, a ferramenta que teve, e continua a ter, mais impacto no turismo é a Internet (World 
Wide Web). O seu potencial permite criar e disseminar informação relevante para o marketing 
turístico e para o “novo turista”, que procura inovação nos produtos e experiências diferentes e 
“autênticas”. A tecnologia criou uma nova base de competição na indústria do turismo e tornou-se 
um factor crítico de sucesso decisivo (Poon, 1993). 
As novas estruturas tarifárias possíveis com a utilização da Internet, vieram alterar o 
comportamento de reservas, favorecendo a aquisição de produtos não estandardizados, 
interferindo com o sistema de férias de pacote, tanto para as modalidades de curta como de longa 
duração. 
Os consumidores, por sua vez, alteraram também a sua atitude: “esperar para ver ” é a postura 
mais generalizada, decidindo, apenas, à última hora. O próprio turista toma a seu cargo a 
pesquisa na Internet do que mais lhe interessa e dos preços mais atractivos (figura 15). 




As novas práticas de produção são também uma das características do novo turismo. Incluem: 













Inexperiente  Maduros 
 
Homogéneos  Híbridos 
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Gosta de sol  Gosta de sol e mais 
 
Apanha escaldões  Veste roupa 
 
Massificação/ segurança Quer ser diferente 
 
Superioridade  Compreensão 
 




Fonte: Krippendorf, 1987a; Poon, 1987a: Economist, 23 Março 1991 
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A integração em diagonal liga serviços, rentabilizando-os e permitindo economias de gama e 
sinergias, num produto por natureza complexo. A inovação é uma ferramenta imprescindível 
para a sobrevivência do novo turismo, que associada à flexibilidade permite uma oferta 
dinâmica e adaptada às mudanças do mercado e do contexto da indústria. 
As novas técnicas de gestão são outro ingrediente para o novo turismo. As práticas de 
“customização” (personalização) em massa, a gestão assente na segmentação do mercado e a 
integração da produção e do marketing estão na base de muitas das novas ofertas criadas e 
dirigidas aos “novos turistas” (Poon, 1993) (figura 16). 
 




As condições estruturais são a base de sustentação do novo turismo. A desregulamentação da 
indústria aérea, os limites ao crescimento, as iniciativas tomadas pelos países anfitriões, a 
protecção do consumidor e o aumento de flexibilidade das férias, estão a criar as condições dentro 
das quais se tem desenvolvido o novo turismo.  
Neste contexto, as novas práticas turísticas têm uma característica em comum: a aspiração de se 
distanciarem do turismo de massas; é a chamada des-diferenciação, que segundo Mowforth e 
Munt (1998), significa marcar a diferença pela educação, inovação e criatividade (tabela 1).  
Por sua vez, estas novas formas de turismo alteraram as relações de poder e de troca em 
relação às novas comunidades de destino. As viagens passam a ser individuais, como forma 
de distanciamento do turismo de massas, ao mesmo tempo que emerge um conjunto de termos 
“suaves”, para tentar convencer que a viagem independente é ética e moralmente aceitável. 
Expressões como, turismo “apropriado”, “alternativo”, “responsável” e “sustentável”, são as mais 
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Fonte: Krippendorf, 1987a; Poon, 1987a: Economist, 23 Março 1991 
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ou o chamado sector do eco-turismo ganha dimensão, deixando de ser um mero passatempo para 
muitas pessoas, para passar a ser um plano sério de férias organizado, incluindo uma diversidade 
de actividades turísticas (Boo, 1990, citado por Mowforth e Munt, 1998). 
 
Tabela 1 - Pós-fordismo e turismo 
Consumo no pós – fordismo Exemplos no turismo 
Domínio crescente dos consumidores 
e produtores orientados para o consumo 
Rejeição de certas formas de turismo de massas (campos de férias 
e pacotes de férias baratos) e diversidade crescente de 
preferências 
Maior volatilidade das preferências dos 
consumidores 
Menor repetição de destinos e proliferação de locais e atracções 
alternativos 
Crescente segmentação de mercados Multiplicação dos tipos e atracções de férias baseados na pesquisa 
de estilos de vida 
Crescimento das associações de consumidores Mais informação disponível sobre férias e atracções alternativas 
nos media 
Desenvolvimento de novos produtos, com 
períodos de vida mais curtos 
Substituição rápida de locais turísticos e experiências devido a 
mudanças nos gostos 
Preferência crescente por produtos e consumos 
que não sejam de massas 
Crescimento do “turismo verde” e de formas de relaxamento e 
hospedagem, feita à medida do consumidor (tal como o turismo de 
habitação e rural) 
Consumo cada vez menos “funcional” e cada vez 
mais estético 
“Des-diferenciação” do turismo do lazer, cultura, educação, 
desporto, passatempos 
  Fonte: Lash e Urry (1994, citado por Mowforth e Munt, 1998) 
 
Nessa perspectiva, Mowforth e Munt (1998) defendem que não é possível medir o peso deste 
novo sector, pois a dificuldade reside na incerteza de saber o que é para medir, pela diversidade 
de terminologias e de sítios, parques ou rotas turísticas existentes em todo o mundo. No entanto, 
os exemplos que existem apresentam uma grande variedade de oferta turística com o rótulo de 
eco-turismo, onde a inovação e a criatividade parecem não ter limites. Resta, porém, saber até 
que ponto são actividades que respeitam as orientações da sustentabilidade. 
Muitas das novas formas de turismo, tais como “Turismo de aventura”, “Agroturismo”, “Turismo 
alternativo”, “Turismo de habitação”, “Turismo cultural”, “Turismo ecológico”, “Turismo 
especializado”, “Turismo sustentável”, “Turismo responsável”, entre outros, embora signifiquem 
actividades e atitudes diferentes, visando grupos diferentes, mantêm acima de tudo, a mesma 
preocupação – a criação de uma oferta mais adaptada aos desejos de um “novo turista” à procura 
de novas experiências, na medida do possível, numa perspectiva sustentável.  
Têm implícita a tentativa de afastar conceitos e actividades, que se presumam estarem associadas 
a actividades insustentáveis, diferenciando-se, deste modo, das promovidas no mercado turístico 
convencional (Mowforth e Munt, 1998). A diversidade de termos adaptados deve-se à carga de 
subjectividade, resultante de um vasto leque de conceitos, que fazem parte do desenvolvimento 
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Novos conceitos e formatos de turismo fizeram emergir um conjunto de novos agentes de 
viagens e de operadores turísticos, que pretendem oferecer aos novos clientes férias à 
“medida”, ou seja, férias personalizadas, flexíveis e centradas no indivíduo (Cabrini, 2003). 
Face a estes novos cenários, as empresas turísticas não terão outra alternativa senão optarem por 
novos produtos, baseados em estratégias e práticas mais sustentáveis, sob pena de não 
sobreviverem no mercado. Por isso, a indústria turística está em transformação, as rotas das 
viagens estão a mudar, e novas formas de turismo estão a emergir (Pils, 2004).  
Já Mowforth e Munt (1998), citando Urry (1990), advogavam este tipo de estratégias como sendo 
a expressão da reacção mais adequada dos agentes da oferta, face aos gostos do novo 
consumidor, como reacção alternativa à massificação do turismo.  
Na génese deste processo estão vários factores que contribuíram para uma nova dinâmica 
social que, se por um lado, veio acelerar algumas tendências já existentes no sector, trouxe, por 
outro lado, novos assuntos à discussão, por exemplo: a questão da segurança ao nível da oferta 
e da procura, com maior incidência, após os acontecimentos de 11 de Setembro de 2001 (note-se 
que a afectação não foi tanto no número de turistas, mas nas mudanças ao nível da procura de 
novos destinos); as profundas alterações estruturais no sistema de transporte aéreo; e, de 
uma forma generalizada, os cortes orçamentais em mais organismos públicos e privados. 
A tendência é evidente e serve de princípio geral no quadro das novas formas de turismo 
internacional: viagens mais curtas e mais baratas. Por questões de segurança, verifica-se uma 
preferência pela deslocação terrestre (carro, autocarro ou comboio) em vez de avião, assim como 
uma tendência gradual de substituição do tipo de alojamento convencional (hotel) por 
apartamentos, casas de campo ou similares (Pils, 2004). São exemplo de reacção a essas 
reduções de viagens de longa duração as profundas alterações, no plano europeu, no que 
respeita aos acessos e às vias de comunicação. As transformações ocorridas em termos de infra-
estruturas (melhoria de estradas e de aeroportos), em especial no sul e leste do continente 
europeu, e a menor exigência de vistos nas fronteiras, contribuíram para a fluidez e maior 
mobilidade dos turistas dos países membros dentro do palco europeu, respondendo, assim, às 
novas exigências da procura.  
Também importante no processo das novas tendências é a sensibilidade face à comunidade 
de destino nos países menos desenvolvidos. Muito embora a participação efectiva das 
populações comece a ser uma realidade, varia grandemente, e o problema mais apontado é a sua 
exclusão, total ou parcial, de todo o processo de planeamento turístico, impedindo, mais tarde, 
uma continuidade normal das suas vidas. Como exemplo paradigmático (e lamentável) refiram-se 
as populações indígenas, que se vêem a desempenhar um papel de “criaturas do zoológico para 
deleite dos turistas” Mowforth e Munt, 1998). 
Outro factor determinante nesta nova atitude de viajar é a alteração demográfica, 
materializada no envelhecimento contínuo da população, como consequência do aumento da 
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longevidade, graças a uma melhor qualidade dos cuidados de saúde. Constitui mais um grupo 
que contribui para a criação de uma nova forma de turismo, as “Short Breaks”, de grande 
interesse para o comércio turístico do futuro, pelo potencial de crescimento que representam 
(Hubner, 1999, citado por Strietska-Ilina e Tessaring, 2005). 
São um modelo de férias em emergência a ganhar cada vez mais interesse, caracterizado por 
pequenos períodos de ócio, distribuídos ao longo do ano e do qual o turismo cultural alemão é 
um exemplo paradigmático. Um estudo de caso na Alemanha, sobre as “Short Breaks”, 
demonstrou já um boom turístico, quer em termos deste país, quer em termos de países vizinhos 
(Strietska-Ilina e Tessaring, 2005). 
Este modelo de férias tem incentivado o crescimento do turismo cultural, de eventos e 
urbano. As cidades com boas comunicações de transporte e condições de alojamento, para além 
de um leque diversificado de atracções culturais, são as preferidas. Outras tendências em 
emergência, com apelo cada vez maior, são as férias de aventura, incluindo os parques temáticos, 
que podem oferecer actividades de aventura. 
Para a indústria turística, estas mudanças significam a necessidade de reorientar os 
serviços para nichos de mercado específicos, como os acima mencionados, bem como os 
relacionados com a saúde (termal) e outros inovadores do mercado. 
Implementa-se também uma nova modalidade de promoção turística – as Feiras 
Internacionais, não apenas destinadas aos operadores turísticos e agências de viagens, mas 
também aos “novos turistas independentes”. Prestam um serviço de consultoria ao “turista 
independente” e imaginativo, em busca de uma nova dimensão para as suas férias, e garantem 
poder ajudar este “novo turista” a ser “aventureiro, explorador ou viajante” (Barrett, 1994, citado 
por Mowforth e Munt, 1998). 
A par disso, verifica-se também a realização de conferências e congressos de carácter 
educativo, com o intuito de alertar e consciencializar o “novo turista” para os hábitos e sistemas 
culturais daqueles que visita, e para a importância de se formarem “anfitriões” que saibam agir em 
conformidade com as necessidades dos visitantes e de quem é visitado (Stamboulis e Skayannis, 
2003). 
Muito embora devesse ser uma prática corrente, a verdade é que parece não existir o 
reconhecimento da importância da formação das populações das comunidades visitadas. A este 
respeito, Krippendorf (1987), citado por Mowforth e Munt (1998), faz notar a importância da 
divulgação de informação sobre os transeuntes que visitam as suas comunidades. Entende 
que seria um modo de dissipar alguns “mal-entendidos” e de diluir atitudes menos compreensivas, 
impedindo, deste modo, comportamentos hostis. A condição educativa é, então, percebida 
como a plataforma de entendimento e de hospitalidade entre turistas e comunidades locais. 
Esses programas, sendo já uma realidade, incluem nos seus processos formativos uma carteira 
de formadores que provêm das populações locais. 
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A monitorização das tendências é essencial, ao nível da oferta e da procura, que resulta 
simultaneamente, em mudanças no papel dos intermediários na cadeia da distribuição do turismo, 
(Cabrini, 2003).  
No seguimento do mesmo autor, esta multiplicidade de factores originou uma dispersão dos 
gostos e consequentes ofertas turísticas, desencadeando um turismo individualizado em 
grande, média e pequena escala. Passou-se de uma economia de “serviços” para uma 
economia de “experiências”. 
As estratégias turísticas terão de ter em conta estas tendências. O desafio para os novos 
destinos será o desenvolvimento de sinergias na base da qualidade, do profissionalismo e 
da manutenção da herança cultural e natural, como principal vantagem do produto turístico.  
Então, e o que poderá acontecer com os países e destinos turísticos tradicionais, no 
contexto das novas formas de turismo? Não significa que um destino turístico tradicional tenha de 
ser eliminado, pelo contrário, é desejável a sua manutenção, dentro dos parâmetros da 
sustentabilidade. É fundamental, antes de tudo, dar relevo ao que é positivo, à qualidade, à 
variedade e à autenticidade.  
Por exemplo, no caso da bacia do Mediterrâneo, ela soube posicionar-se como destino turístico 
mundial líder, apresentando valores na ordem dos 34% das chegadas internacionais. Embora o 
produto turístico principal e respectiva imagem de destino associada, sejam as férias de “sol e 
mar”, os destinos da região têm sabido tirar partido das alterações da procura pelos consumidores 
e têm desenvolvido um esforço bem sucedido com a introdução de outros produtos (Cabrini, 
2003).  
Conferências e reuniões de negócios, produtos orientados para a cultura, designadamente para as 
chamadas viagens “short breaks”, ou visitas de interesse especial, como associado ao desporto 
(de natureza e náutico), são alguns dos múltiplos exemplos que têm emergido como novas 
tendências do mercado e da indústria turística, numa Europa em processo de reconversão 
turística (Cabrini, 2003). 
Paralelamente, esse esforço de adaptação e de acompanhamento dos gostos e preferências 
dos consumidores é acompanhado por uma melhoria na qualidade do turismo, 
designadamente nas infra-estruturas, na prestação de serviços e na formação dos seus 
prestadores, não esquecendo a originalidade e a especificidade de abordagem ao mercado 
(marketing mix).   
O nível de desempenho e a aposta numa clientela de mercado de nível socio-económico 
elevado, associados a um conjunto de medidas de promoção e de segurança dos destinos, 
fez com que a oferta turística melhorasse significativamente nesta região, mesmo durante o 
período de declínio, em 2002. A bacia mediterrânica beneficiou igualmente da sua localização 
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geográfica, podendo, desse modo, responder com eficácia às novas tendências de viajantes que 
procuram destinos considerados “familiares” (Cabrini, 2003).  
No caso do turismo europeu, as perspectivas apontam para um crescimento e uma 
estabilidade a médio prazo, embora abaixo da média mundial, desde que se verifique uma 
redução das tensões mundiais, designadamente, no Médio Oriente, com consequente melhoria da 
economia.  
Mas não são somente vantagens e desafios. Estas novas tendências poderão acarretar consigo 
impactos negativos a nível social e a nível ambiental. Por exemplo, ao nível dos transportes 
aéreos, já se equaciona que o aumento do volume de tráfego, devido principalmente à facilidade 
de transporte aéreo a baixo custo, poderá ter impactos adversos no ambiente e nos destinos 
turísticos, por incapacidade de controlo da capacidade de carga, pondo em risco os seus recursos 
ambientais e culturais, que são a base de sustentação da experiência turística.  
O aumento da preocupação pela segurança, o aumento do turismo sénior, exigindo mais 
qualidade e especificidade das actividades, o aumento da competição na indústria turística face 
às novas procuras, são problemas que deverão ser equacionados, a fim de se desenvolver um 
turismo salutar e de forma equilibrada (Cabrini, 2003).  
Emerge uma consciência de procura de impactos positivos, significando que o turismo pode 
ter na vida, na cultura, na natureza e na economia uma base sustentável. É um desafio que 
qualquer região ou destino tem de assumir, se pretender continuar no mapa das grandes opções 
de destinos turísticos, refere Luigi Cabrini, representante para a Europa Regional (UNWTO), 
aquando do discurso de abertura da conferência acima mencionada.  
O que acontece, de facto, é que o termo sustentabilidade é um mote no discurso e na 
terminologia das novas formas de turismo. Porém, uma questão se coloca: a utilização do 
termo sustentabilidade justifica todas as novas formas de turismo? Em boa verdade, serão 
todas estas novas práticas sustentáveis no seu desenvolvimento? Até que ponto não se poderão 
considerar os pacotes turísticos de massas também sustentáveis (Mowforth e Munt, 1998)? 
É legítimo questionar a pertinência destas observações, até porque algumas organizações 
(Tourism Concern e Green Globe) e alguns sectores da indústria turística defendem que as 
questões da sustentabilidade não são, nem deviam ser, um exclusivo do “novo” turismo. 
 
III.4.1.Turismo Sustentável, como um dos aspectos do Novo Turismo 
O que é o turismo sustentável? Os anos 90 representaram o período em que mais se discutiu o 
desenvolvimento sustentável como questão de importância crucial para o planeta. Neste âmbito, a 
ambiguidade do conceito sobre turismo sustentável continua a alimentar discussões e 
debates, havendo muitas questões ainda por resolver. 
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Na opinião de alguns autores, ambos (desenvolvimento sustentável e turismo sustentável) são 
ferramentas úteis na procura de formas mais benignas de turismo, que possam contribuir 
para o desenvolvimento, ao promoverem noções de equidade. Ao mesmo tempo que encorajam 
a procura de novas formas de turismo, facilitam e promovem as ligações intersectoriais e o 
diálogo entre indivíduos e grupos com perspectivas opostas (Wall, 1992, citado em Pigram et   
al., 1997).  
Refere ainda o autor que o termo” sustentabilidade ” ganhou popularidade, atraindo interesse, mas 
também críticas, por parte dos seus detractores, exactamente pelo significado impreciso e pelo 
aproveitamento desviante da sua verdadeira importância como catalisador de debates e de 
identificação dos compromissos, necessários entre os interesses concorrentes e a garantia de um 
desenvolvimento mais equilibrado. 
O termo “sustentabilidade”, passou a pertencer, também, à indústria do turismo, com o objectivo 
de garantir a sua “longevidade” nos destinos, e os investigadores utilizam-no nos seus discursos, 
querendo defender um “turismo sustentável”, mas, por vezes, sem o conhecimento das reais 
implicações do conceito (Pigram et  al., 1997). 
O Relatório Brundtland, da Comissão Mundial de Ambiente e Desenvolvimento (1987), forneceu 
uma referência importante, com a publicação de “O Nosso Futuro Comum” (Pigram et  al., 1997) 
em que o desenvolvimento sustentável era visto como aquele que “satisfaz as 
necessidades do presente sem comprometer a satisfação das necessidades das gerações 
futuras” (OMT, 1999:21). 
Este documento foi de grande importância na divulgação do conceito de sustentabilidade, 
resultando numa linguagem própria no discurso dos académicos, dos cientistas, dos políticos 
(Mourão, 2000), bem como das organizações internacionais, supranacionais, sócio-ambientais, e 
das classes sociais entre outras, demonstrando, com isso, uma finalidade política, que não se 
esgota apenas no crescimento económico (Jacobs e Stolt, 1992, citados por Pigram et  al., 1997). 
Pigram et  al.(1997) consideram, então, que o turismo sustentável é um dos vários paradigmas 
do desenvolvimento sustentável, mas entende-o como um conceito inadequado, na medida em 
que não consegue encontrar um equilíbrio entre os interesses comerciais e os ambientais (não 
obstante alguns casos isolados de sucesso, como por exemplo, a eficiência energética e de 
reciclagem), nem resolver o principal problema da competição intersectorial pelos recursos, 
exigência crucial para alcançar o desenvolvimento sustentável.  
Por outro lado, Inskeep (1991) defende que a abordagem preconizada pelo desenvolvimento 
sustentável pode ser aplicada a qualquer escala do complexo turístico, desde que se tenha 
em conta a forma como é desenhado o planeamento em relação às características ambientais, 
económicas e sociais do local, e à efectiva implementação e gestão da actividade. 
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Mas, de facto, o que significa o termo sustentabilidade? A sua interpretação tem apenas a ver 
com as preocupações ambientais? Para Mowforth (1998), não existe uma definição exacta, 
exaustiva e abrangente, de sustentabilidade.  
Se, para alguns, a terminologia subentende uma abordagem única, isto é, não muito para além da 
defesa do ambiente, para outros, a abordagem multi-sectorial e dimensional é um atributo 
fundamental do desenvolvimento sustentável, onde estão implícitos outros indicadores, 
como a cultura e o social, associados a índices de qualidade de vida (emprego, 
rendimentos, saúde e habitação).  
Por isso, sugere uma abordagem mais apropriada, que passe pela análise e avaliação das 
actividades turísticas, de acordo com o preenchimento, ou não, de um certo número de critérios de 
sustentabilidade. Contudo, estes princípios não reúnem em si a versão “correcta” ou absoluta do 
significado da sustentabilidade, que depende da perspectiva de quem a define (Mowforth, 1998).  
Para Mourão (2000), desenvolver o turismo de forma sustentável envolve a aceitação de um 
raciocínio colectivo, comum a três grandes categorias de “stakeholders” (agentes 
interessados no destino): 
1. as comunidades locais receptoras, incluindo as populações e os agentes do poder 
regional e local; 
2. os turistas que visitam as áreas de destino e que consomem o produto turístico; 
3. as empresas da indústria do turismo, interessadas em desenvolver o seu negócio e 
optimizar as receitas. 
Este autor enfatiza as dimensões, económica e social, da sustentabilidade. 
Numa lógica mais abrangente, assente nos três eixos da sustentabilidade, geralmente defendidos 
(económico, social e ambiental), Mitchell e Eagles (2001), citados em Leitão (2004) entendem o 
turismo sustentável como um tipo de desenvolvimento “que une os turistas, produtores de 
facilities e serviços turísticos com os defensores da protecção ambiental e a comunidade 
local e seus líderes, que desejam uma melhor qualidade de vida”. 
A OMT (2003) tenta congregar todas estas reflexões e publica um documento onde consagra 
os seguintes princípios do turismo sustentável: 
1. os recursos turísticos (naturais, históricos, culturais, entre outros), devem ser preservados 
para o futuro, com vista a trazer  benefícios no presente; 
2. o desenvolvimento turístico deve ser planeado e gerido por forma a evitar problemas 
ambientais ou sócio-culturais; 
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4. deve  manter-se elevado o nível de  satisfação do turista, mediante o aumento dos níveis 
de  atracção e popularidade dos destinos; 
5. os benefícios do turismo devem reflectir-se amplamente na sociedade. 
Neste âmbito, verifica-se que os conceitos de sustentabilidade não devem restringir-se 
única e exclusivamente às questões ambientais, mas também a todas aquelas áreas que 
dizem respeito à vida humana (social, económica, educativa e cultural).  
Significa que, numa perspectiva de turismo, deverá haver sempre uma atitude de averiguação 
e de análise sobre quem estabelece os princípios, as prioridades e as políticas, bem como 
saber quem beneficia das acções desencadeadas nestes processos e quem perde. Isto é 
fundamental para se poder determinar os impactos do desenvolvimento turístico no local de 
destino. 
Mas, a verdade é que as preocupações ambientais foram as que mais contribuíram para a 
interiorização e disseminação do conceito de sustentabilidade, transportado para o seio do 
turismo, conforme referem Weaver e Lawton (1999), citados por Leitão (2004), embora não 
fossem apenas as questões ambientais o motivo de preocupação, mas também as questões 
sociais, culturais e económicas, no contexto da sustentabilidade das novas formas de 
turismo. 
O despertar e o desenvolvimento da consciência ecológica dos cidadãos despoletou, nos 
anos 80, uma nova era para o turismo, que deixou de ser visto pelo prisma de férias 
estandardizadas e massificadas, apresentadas em “pacotes turísticos” (Mourão, 2000) passando 
para novas formas de turismo, designadas de alternativas, suaves, entre outros, como exposto 
nos capítulos anteriores. As novas classes médias não só são responsáveis pelo crescimento 
deste novo turismo, como também são as que mais fomentam o surgimento e a 
representação de ONGs Internacionais, e que mais campanha fazem em torno das questões da 
preservação ambiental, dos direitos humanos e da identidade cultural. Representam a 
“vanguarda do movimento”, sustentada pelo conceito de uma base moral e de uma 
justificação para a forma como interpretam a sustentabilidade (Mowforth e Munt, 1998).   
Os argumentos ecológicos, associados ao conceito de sustentabilidade são, sob qualquer 
pretexto, utilizados em estratégias de marketing e de venda. As organizações nacionais de turismo 
interiorizam esse conceito e utilizam-no nas suas campanhas de marketing, recorrendo a modelos 
inspirados na ecologia, nos códigos de comportamento para turistas, no selo de qualidade para os 
mais variados produtos turísticos (WTO, 1995, citado por Mowforth e Munt, 1998).  
Esta preocupação foi-se consolidando com o aparecimento de organizações com preocupações 
ambientais e de preservação cultural, tais como: World Wildlife Fund, World Conservation Union, 
Friends of the Earth International, Ecoturism Society, Audubon Society e organizações privadas, 
como a Caribbean Conservation Corporation, entre outras.  
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Após a publicação do Relatório Brundtland, em 1987, a Organização das Nações Unidas, na 
tentativa de criar uma maior consciencialização para a problemática ambiental, social e 
económica, promoveu em 1992, no Rio de Janeiro, a Conferência das Nações Unidas sobre o 
Ambiente e Desenvolvimento, da qual resultou um documento com princípios e práticas 
orientadoras do desenvolvimento sustentável, a chamada “Agenda 21”, ficando, todavia, 
aquém do que seria desejável obter-se nessa conferência, designadamente a identificação de 
indicadores mais concretos e mensuráveis.  
Arden-Clarke (1992) faz uma análise crítica do documento numa perspectiva turística, 
insistindo em dois aspectos particulares: as leis do GATT (General Agreement on Tariffs and 
Trade) que encorajam a externalização dos custos ambientais; e a ideia de que a liberalização do 
comércio trará desenvolvimento sustentável (Mowforth e Munt, 1998). O primeiro aspecto remete 
para o facto de ser dado a cada país o livre arbítrio sobre a internalização dos custos ambientais; 
o segundo recai no conceito de que a liberalização do comércio através do mecanismo “trickle 
down” (mecanismo de distribuição da riqueza) pode resolver os problemas ambientais. Ou seja, a 
riqueza gerada pelo aumento do rendimento per capita, pode ser investida, em parte, na protecção 
ambiental. Arden-Clarke argumenta, todavia, que estes aspectos ignoram certas realidades, tais 
como: não existe um mecanismo automático que garanta que a riqueza gerada seja investida no 
ambiente. Os danos ambientais são mais fáceis de prevenir do que “curar”, sendo, em muitos 
casos, irreversíveis. As falhas apontadas por este autor estão a ser penosamente confirmadas por 
todo o mundo, mais particularmente pelos países em desenvolvimento. A crítica de Arden-Clarke 
incide sobre os valores ideológicos que sublinham as prioridades da Agenda 21 e reforça os 
argumentos sobre as relações de poder. Os princípios da sustentabilidade não são absolutos 
nem imutáveis. Em qualquer análise turística, é necessário examinar as questões sobre quem 
estabelece os princípios, quem beneficia e quem é prejudicado. 
Também no âmbito internacional, foram desenvolvidos catálogos de procedimentos, numa 
tentativa de alertar para um desenvolvimento do turismo social e ecologicamente responsável, que 
se traduziram em dois documentos: 
• Turismo e Desenvolvimento Sustentado - trata-se de um relatório da Comissão de 
Desenvolvimento Sustentado do Conselho Socioeconómico das Nações Unidas de 1999; 
• O Código Mundial de Ética do Turismo - da Organização Mundial de Turismo (OMT), 
1999. 
Este último surge para minimizar os impactos negativos do turismo sobre o ambiente, o património 
cultural, as minorias, as populações autóctones, as relações sociais, diminuindo, simultaneamente, 
os conflitos sociais e a taxa de criminalidade, procurando, por outro lado, reforçar os aspectos 
positivos ou os benefícios para as populações residentes.  
A ética decorre da necessidade de criar um referencial para os indivíduos em sociedade e o seu 
objectivo é torná-la mais humanizada. Por isso mesmo, os seus princípios, ao serem 
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supostamente interiorizados pelos indivíduos, deveriam reflectir-se no seu quotidiano. A finalidade 
é associar o conceito de procura de integridade moral ao de sobrevivência, sendo estes, por sua 
vez, as principais motivações que deveriam levar as pessoas a agir. 
Porém, é verdade que um código de ética, como um conjunto de normas reguladoras, não 
garante o progresso moral da humanidade, nem os princípios da justiça, da igualdade, do 
direito à dignidade humana, da cidadania e da solidariedade, e nada nos garante o respectivo 
comportamento dos indivíduos dentro desses princípios, como infelizmente podemos observar 
no dia a dia. 
A emergência de novas formas de turismo surge, todavia, como modo de fugir do turismo 
de massas, e de responder às novas preocupações da sociedade, com vista a um 
desenvolvimento sustentável. No meio de toda esta diversidade de abordagens, a luta pela prática 
de um turismo sustentável é indiscutível, mas exige um esforço conjunto de todos aqueles que 
nela participam. 
III.4.2. “O Novo Turista” 
A revisão conceptual deixou evidente o interesse do meio académico e científico pelo “novo 
turista” ou o “turista verde”, um dos principais protagonistas desta nova era da indústria 
turística visível, especialmente, a partir do início da década de noventa do século XX, conforme 
atesta a literatura científica (Douglas et al., 2001; Boniface e Cooper, 2001; Weaver e Oppermann, 
2000, entre outros, citados por Lima e Partidário, 2002). 
O “novo turista”, tal como se apresenta, possui um novo estatuto. É mais exigente e mais 
consciente das suas acções no desenvolvimento das actividades de lazer. Tem sempre uma 
apreciação crítica e sugestiva na utilização dos recursos naturais e culturais, por se 
posicionar como um agente participativo e catalizador no desenho de novos produtos 
turísticos (figura 17). É igualmente um tipo de consumidor que se evidencia pela 
individualidade e originalidade de gostos e preferências, normalmente associados à 
valorização do ambiente e das culturas locais.     
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 Fonte: Poon (2003) 
Neste particular, Lima e Partidário (2002) sugerem que o “novo turista”, avaliado individualmente 
ou em pequenos grupos, não se configura com o tradicional “turista de massas”, que aceita 
passivamente as propostas apresentadas, sob a forma de pacotes turísticos, muitas vezes com 
promessas de venda de sonhos e expectativas estandardizadas, sem a preocupação centrada no 
consumidor. 
 O “novo turista” é um explorador de novos lugares. Procura novos destinos de menor 
escala, diferentes dos oferecidos pela indústria, e quer experimentar novas sensações e 
emoções autênticas, preferencialmente em contacto mais directo com a natureza e as culturas 
locais. Os turistas do futuro (o mesmo será dizer, o “novo turista”), com maior consciência 
ambiental, poderão muito bem optar, ou mesmo exigir, provas de um efectivo compromisso com 
formas sustentáveis de turismo (Pigram et  al., 1997). 
Poon (1993:88) sugere que o “novo turista” não resulta de uma educação pré-estabelecida 
universalmente. Adquiriu valores e estilos de vida diferentes, reflexo de mudanças 
demográficas. São flexíveis e mais independentes – são consumidores híbridos, espontâneos 
e imprevisíveis. Desejam participar activamente na escolha e na organização da viagem. 
Querem ser diferentes da “multidão”. Também têm uma maior experiência de viagens, o que 
origina uma procura de férias mais flexíveis, tendo em conta as situações específicas, se são 
casais jovens, famílias, pais separados, casais sem filhos e com grandes rendimentos (DINKS), se 
profissionais jovens e urbanos (YUPPIES) ou se são os modernos e introvertidos detentores de 
luxo (MILKIES). Estes valores em mudança estão a gerar a procura de férias orientadas para a 
satisfação de uma grande variedade de necessidades (idem). 
O perfil deste “novo turista” é considerado por alguns autores como muito próximo das 
características do turista alocêntrico (Weaver e Oppermann, 2000, citados por Lima e Partidário, 
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2002). A teoria psicográfica de Plog sugere que os turistas se situam entre dois extremos; os 
psicocêntricos e os alocêntricos. Os psicocêntricos são pessoas do tipo auto-inibidas, 
nervosas e não aventureiras, enquanto que os alocêntricos são pessoas que procuram a 
aventura e a novidade, sendo auto-confiantes, encontrando-se a grande maioria da 
população entre estes extremos. Plog sugere ainda que os turistas psicocêntricos são mais 
sedentários, preferindo viagens e ambientes familiares, e apreciam os pacotes turísticos. O turista 
alocêntrico é sensível a culturas genuínas, procurando destinos pouco turísticos, é espontâneo 
nas escolhas dos itinerários ou destinos, organizando-os ele próprio e por conseguinte, mais 
independente e consciente das suas decisões (Plog, 1987). Tem um forte desejo de contribuir 
para o impacto positivo no destino e é motivado para a aprendizagem e auto-realização (figura 
18). O modelo tem outras gradações na interpretação da escolha dos destinos em que os 
alocêntricos constituem a primeira vaga e os psicocêntricos a última, no processo de sucessão 
turística (Pearce, 1993:123-124).  
De acordo com esta teoria da motivação turística de Plog, há a registar que os alocêntricos são os 
primeiros a experimentar os novos produtos, apresentando-os aos quase alocêntricos que por sua 
vez, os passam aos mediocêntricos. Cada grupo de turistas representa uma forma de estar e de 
personalidade, que, no modelo pende para o grupo cada vez mais conservador que o anterior que 
passou o produto (Plog, 1987, citado por Pearce, 1993: 123). 
 
Figura 18 – Modelo Psicográfico de Plog 
 
Fonte: Plog (1994) 
Na mesma linha de pensamento, Boniface e Cooper (2001), citados por Lima e Partidário (2002), 
defendem que o “novo turista” é mais flexível, mais informado e, por conseguinte, mais apto a 
fazer comparações. Busca a qualidade, bons níveis de serviços e enaltece os seus princípios 
e valores na forma como consome o produto turístico, normalmente numa vertente ética 
orientada para o ambiente, reflectindo uma efectiva mudança no seu estilo de vida. 
No seguimento dessa ideia, citam Wight (1994), que advoga que o mercado, por sua vez, está a 
tornar-se mais sensível às questões ambientais, através da consciencialização e do esforço 
por uma atitude comportamental mais responsável, no que diz respeito às actividades 
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 Fonte: Adaptado de Swarbrooke & Horner (1999: 201) 
turísticas em geral. Posição semelhante é defendida por Weaver e Oppermann (2000), ao 
referirem que esta atitude global está bem patente na adopção de práticas ambientalmente 
responsáveis, materializadas na redução e reciclagem de lixos, na utilização de recursos, na 
orientação por Códigos de Conduta, como por exemplo, o Green Globe (figura 19). 
 









   
 
 
Além disso, o “novo turista” desencadeou também um tipo de turismo baseado na 
convivência, através da promoção da sua identidade nas relações com o grupo. Este é 
efectivamente, um período fértil para os novos mercados, que se lançam com a designação de 
“individualizados” ou “especializados”, por oposição ao “turismo massificado” (Lima e Partidário, 
2002). 
Chagas (2004) considera também existir uma mudança da motivação turística devido às novas 
tendências mundiais, e cujo perfil é identificável pelo modo de pensar, de sentir e de agir (no 
trabalho, na família, na sociedade e no lazer). As pessoas procuram emoções e experiências 
para sua satisfação pessoal. Se antes se valorizavam os produtos, agora dá-se mais valor aos 
serviços e às experiências. Procuram-se “experiências memoráveis” e a viagem, o entretenimento 
ou a exploração de novos lugares e culturas são os meios desejáveis para levar as suas 
experiências até ao fim (idem). A “sociedade dos sonhos”, conforme designa Borbas, citado por 
Chagas (2004), é a grande consumidora de aventura, de emoções e de risco, e que está sempre 
em contacto com a natureza. 
O “novo turista” de aventura apresenta-se como um actuante, porque participa em pleno “na 
experiência” (Hjalager, 1997). Renuncia a um papel de observador passivo e envolve-se no 
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cenário, sentindo e agindo como protagonista. A aventura pressupõe o desafio e a procura de 
sítios e lugares desconhecidos ou inóspitos (Chagas, 2004). 
Uma outra característica que faz parte do perfil do “novo turista” é a necessidade de informação 
e de conhecimento acerca das ofertas turísticas. A informação e a independência passam a 
ser a causa e a consequência de si mesmas. O maior investimento tem sido feito na reengenharia 
das transacções da informação. O sucesso, neste campo, tem estado associado ao 
desenvolvimento da inteligência relacionada com o utilizador. O conhecimento acumulado da 
interacção da indústria turística com os turistas pode ser incorporado na inteligência. Esta 
inteligência é específica em destino e orientada para o utilizador, oferecendo uma fonte 
intangível. Por sua vez, a facilidade de acesso à informação que actualmente existe propicia e 
consolida ainda mais o surgimento de turistas cada vez mais independentes (Stramboulis e 
Skayannis, 2003). 
Um outro elemento que, na opinião de alguns autores, diferencia o “novo turista”, é o elemento 
educativo, implícito nas actividades promovidas pelas novas formas de turismo. Não tem, 
necessariamente, a ver com qualificações académicas, mas com o sentido de preocupação pela 
vida do planeta em todos os aspectos e, por isso, mais atento à questão da sustentabilidade 
(Stramboulis e Skayannis, 2003). 
Dentro deste perfil, encontra-se uma diversidade de gostos e maneiras de ser, levando a 
comportamentos, produtos e experiências turísticas distintos (Strietska-Ilina e Tessaring, 
2005).  
Os turistas seniores, por exemplo, exigem um leque variado de novas escolhas “feitas à medida”. 
Não está em causa a capacidade física ou mental destes consumidores. Estes “novos ” velhos, 
conforme lhes chama Hubner (1999), têm condições financeiras, e a idade cronológica não é 
impeditiva de terem experiências de recreação e actividades. No topo das suas preferências 
constam as férias de saúde e de bem-estar. O desejo de viverem a experiência intensamente leva-
os a gastar quantias consideráveis de dinheiro, se para tal valer a pena. Por isso, exigem 
qualidade no alojamento, nos serviços, no pessoal especializado, na gastronomia, e um conjunto 
de actividades sociais, culturais e desportivas, que preencham os seus sonhos e expectativas 
durante o período de férias. 
Um outro grupo-alvo em emergência é o grupo das pessoas solteiras ou sozinhas, que incluem 
nas suas exigências um alojamento para turistas individuais, sem encargos ou reservas adicionais. 
Solicitam, nas suas preferências, o acesso a instalações desportivas, entretenimento e 
oportunidades de conhecerem novas pessoas. Por exemplo, na Alemanha já representam uma 
fasquia significativa no sector da indústria hoteleira (Strietska-Ilina e Tessaring, 2005).  
Este grupo de turistas individuais é composto por pessoas que já gostaram de andar de mochila 
às costas, sozinhas, quando mais jovens, e que agora gostariam de ter uma experiência similar, 
ou por pequenos grupos que gostam de explorar rotas cénicas de bicicleta ou de mota. As 
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viagens temáticas são normalmente escolhidas por pessoas sozinhas ou solteiras, e são 
uma óptima solução para pessoas com personalidades idênticas, para desfrutarem e partilharem 
de interesses comuns (Strietska-Ilina e Tessaring, 2005).  
Um outro grupo-alvo com grande potencial e muito exigente, como diz NatKo (2002) ao 
apresentar um estudo de caso, são as pessoas com restrições de mobilidade temporária ou 
definitiva (Marhuenda et  al., 2005). Em 2020, a Associação de Turismo Alemão calcula que, no 
contexto do mercado de viagens, cerca de 30% será constituído por pessoas com mobilidade 
condicionada.  
Os jovens viajantes também surgem como um novo segmento de mercado turístico. Com idades 
compreendidas entre os 15 e os 26 anos de idade e movidos pela curiosidade, pelo conhecimento 
e pela autonomia, passam a ocupar cerca de 20% das chegadas turísticas.  
O turismo com família é, para muitos, um dos raros momentos para estar juntos. Por isso, viajar 
em família é também uma das grandes tendências desta época (Chagas, 2006).  
Independentemente do que foi discutido até agora, com base na análise de tendências 
apresentadas na literatura sobre o fenómeno turístico, importa realçar que o aqui chamado “novo 
turista” continua a coexistir com um tipo de turista que se caracteriza por modos de 
comportamento turísticos tradicionais, como aliás é visível no próprio modelo de Plog (ver p.66), o 
qual sugere a existência de vários tipos de turistas. 
 
III.5. Conclusão 
Deste capítulo conclui-se que o “novo turismo” tem por base dois conceitos fundamentais para o 
seu entendimento e enquadramento: a globalização e a sustentabilidade, que influenciam, a nível 
mundial, todas as decisões, evoluções e transformações no desenvolvimento económico, social e 
político. 
Ficaram demonstradas as relações de factores da conjuntura mundial que foram determinantes 
para o aparecimento das novas tendências em turismo, devido à incapacidade de resposta do 
turismo de massas face às novas necessidades, decorrentes da evolução histórica mundial, do 
alargamento da economia para os países periféricos, do efeito da globalização cultural, da oferta 
de novos padrões de consumo e do subsequente surgimento de novas classes médias.  
Foram analisadas, também, as motivações que levam as pessoas a viajar e as novas 
necessidades, que levaram ao desenvolvimento de novas formas de turismo. Elas são importantes 
referenciais de estudo para a compreensão das tendências da procura turística. 
É indiscutível que as férias são o melhor negócio do século. Transformaram-se numa grande 
indústria. Uma imensa máquina de “restauração das forças”, que é necessária para o normal 
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funcionamento da economia mundial, porque anuncia a regeneração de quem trabalha, 
funcionando como terapia da sociedade.  
Embora sejam várias as razões que determinam a decisão de viajar, são o resultado de uma série 
de factores que, em conjunto, ou isoladamente, desencadeiam todo um processo de cisão com a 
rotina diária. Na base dessas motivações estão a personalidade e o estilo de vida das pessoas 
que, por sua vez, derivam da herança e estrutura genética, assim como da socialização e 
experiência pessoal. 
A reflexão à volta do turismo sustentável, como um dos aspectos das novas formas de turismo 
mais abrangente, face a um quadro mais analítico, permitiu evidenciar a necessidade de serem 
incluídos outros factores. O respeito pelos diferentes estilos de vida, culturas, políticas e a criação 
de programas, de instituições e organizações internacionais, são determinantes, como aferidores 
de avaliação para o desenvolvimento sustentável de um novo produto turístico ou de um novo 
destino. 
Inerente às novas motivações, o “novo turista” tem interesses especiais, uma maior apreciação 
pelo que é diferente, e um gosto pelo novo. É mais experiente, mais “verde”, mais aventureiro e 
mais consciente da qualidade. As comunidades hospedeiras tentam ajustar-se às procuras deste 
novo consumidor, verificando-se, no entanto, que há uma preocupação cada vez maior em 
preservar a integridade dos seus próprios ambientes, culturas, e modos de vida. Este “novo 
turista” procura a experiência única, autêntica e genuína. 
Ficaram visíveis os sinais que apontam, ou que permitem perceber a emergência de uma nova 
atitude comportamental de todos quantos fazem parte deste novo modelo turístico, onde a 
exigência é verem realizados os principais requisitos de satisfação pessoal, numa perspectiva que 
abrange também e cada vez mais a dimensão ética, espiritual e ambiental, como condição sine 
qua non para a sustentabilidade global.  
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Capítulo IV - Novos Produtos em Turismo 
IV.1. Marketing e o novo produto turístico 
Para se poder vender o novo produto, é preciso recorrer a um processo social de gestão e de 
divulgação, através do qual os indivíduos e os grupos obtêm aquilo que desejam e de que 
necessitam, criando e trocando produtos e valores uns com os outros (Kotler et  al., 1999).  
Peter Drucker (1973) na qualidade de um dos maiores pensadores da gestão, afirma que o 
objectivo principal do marketing é tornar a venda supérflua, isto é, conhecendo-se e 
compreendendo-se profundamente o cliente, o produto é, só por si, vendável (Kotler et al., 1999) 
Segundo Kotler et al. (1999) o verdadeiro marketing não é tanto a arte de vender o que é 
produzido, mas sim de saber o que produzir. Assim, compreender as necessidades dos clientes é 
a condição essencial para atingir o sucesso no mercado e encontrar as soluções que satisfaçam 
essas necessidades, através dum maior valor oferecido, que possa oferecer qualidade e serviços 
atraentes e acessíveis.  
No que concerne aos profissionais de turismo, estes devem possuir uma ampla gama de 
conhecimentos, de modo a perceberem, servirem e satisfazerem as necessidades dos 
consumidores. Criar valor e satisfação para o cliente é o core do pensamento e da prática do 
marketing moderno. A sua acção é fortemente centrada no cliente e concretizada através do 
marketing mix (Dibb et al., 1997). 
Kotler et al. (1999: 3-4) argumentam que as pessoas satisfazem as suas necessidades (estados 
de carência percebida, que podem ser de ordem física, social e individual, e, portanto, não criados 
pelos profissionais) e os seus desejos (necessidades humanas geradas pela cultura e pelas 
especificidades individuais), consumindo ou utilizando produtos. Dentro deste princípio, o produto 
é qualquer coisa que pode ser oferecido, no contexto do mercado, para satisfazer as 
necessidades.  
O termo produto, podendo insinuar que se trata de um objecto físico, tem um sentido mais 
abrangente. Mais importante do que obter ou possuir bens físicos, é obter os benefícios que deles 
resultam. Muito embora para Kotler et  al. (1999) o termo “produto” integre bens físicos, serviços e 
uma variedade de outros recursos ou ofertas, os profissionais de marketing usam, em regra, as 
expressões bens e serviços para distinguir entre produtos físicos e produtos intangíveis.  
Apesar de as pessoas terem desejos ilimitados, os recursos são, todavia, limitados. Por sua vez, 
os produtos escolhidos são avaliados na sua relação preço/qualidade. Nesta perspectiva, os 
consumidores vêem os produtos como pacotes de benefícios, e escolhem os que lhes 
proporcionam maior benefício pelo dinheiro dispendido (Kotler et al., 1999). 
Normalmente, os consumidores não julgam com objectividade e exactidão o verdadeiro valor e 
custo do produto. A sua avaliação incide sobre um valor percebido. A satisfação depende do 
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desempenho do produto, face às expectativas criadas em torno dele e face à qualidade 
(subjectiva) que dele se extrai. Verifica-se, então, que a qualidade percebida tem um impacto 
directo sobre o desempenho do produto, influenciando directamente a satisfação do cliente (Kotler 
et al., 1999). Se a oferta ultrapassa as suas expectativas, o cliente torna-se fiel ao produto e 
divulga-o. 
Conseguir prometer o que se pode oferecer e depois oferecer mais do que se prometeu é a chave 
para o sucesso do sector turístico (Kotler et al., 1999). Dentro deste princípio, um serviço turístico 
só atinge o grau de satisfação total, quando os seus produtos ou serviços ultrapassarem as 
expectativas do cliente.  
Neste contexto, as estratégias inovadoras ganham relevância crescente, quando vistas pela 
perspectiva da valorização da experiência, atributo de crucial importância do ponto de vista do 
“novo turista” (Stamboulis e Stamboulis, 2003) 
Ganha, igualmente, dimensão e importância, à luz das novas tendências, a flexibilização do 
produto turístico, ao contrário do que acontecia com o turismo de massas. A “customização”, ou as 
férias “à medida” do consumidor, são um factor de extrema importância na revitalização ou na 
criação de novos destinos (idem).  
Estes dois factores, a “customização” e a flexibilidade, resultam num aumento da competitividade 
das empresas e dos destinos turísticos no contexto de concorrência global, anteriormente exposto. 
Contudo, esta só será conseguida, se assente num sólido conhecimento do mercado e dos seus 
factores determinantes. 
O conhecimento acumulado, resultante da interacção com os turistas, é uma mais valia para a 
construção ou reorientação de novos destinos e produtos turísticos (Stamboulis e Skayannis, 
2003). 
 
IV.2. A importância do Planeamento Estratégico no Turismo 
Após identificar os motivos e correspondentemente os elementos que constituem o novo produto 
turístico a lançar no mercado, há que preparar devidamente, quer o seu conteúdo, quer o seu 
enquadramento. 
É preciso, por isso, desenvolver o planeamento do produto e destino turístico adequado ao gosto 
dos visitantes antes de o promover junto deles, de modo a perceberem-no mediante um modelo 
de organização de circuitos atraentes e coerentes, que correspondam às suas expectativas 
individuais.  
Pigram et  al., (1997) lamenta que exista pouca literatura sobre esse desenvolvimento, sendo essa 
sobretudo de natureza económica e abordando, fundamentalmente, questões técnicas aplicadas 
às análises de custo-benefício, multiplicadores económicos e análises input-output. Contudo, 
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refere-se a Brohman (1996) como um exemplo de uma visão mais ampla, na medida em que 
interrelaciona várias temáticas relativas ao desenvolvimento, visando um planeamento integrado. 
Pigram (1997), citando Getz (1986), apresenta uma evolução do planeamento turístico ao nível 
do destino que demonstra como o turismo pode ser visto como um agente de 
desenvolvimento. Nesse trabalho de pesquisa, apresenta quatro fases de planeamento turístico, 
seguido de uma quinta fase que representa, simultaneamente, o objectivo do desenvolvimento 
turístico. A descrição de cada fase corresponde aos comportamentos básicos observáveis no 
interior do sistema turístico, aos problemas e aos métodos e modelos utilizados, apresentando-se 
seguidamente: 
1. A primeira fase corresponde a uma visão positiva e acrítica do turismo. A exploração dos 
recursos é a estratégia utilizada para atrair mais visitantes;   
2. A segunda fase vê a indústria turística na perspectiva de uma outra indústria qualquer. 
Esta abordagem é de natureza económica e defende a utilização do turismo para a 
criação de empregos, captação de divisas externas e modernização das sociedades, com 
a tentativa de atenuar desigualdades regionais, através da aplicação de conceitos de 
desenvolvimento (pólos de crescimento, estudos analíticos e segmentação do mercado).  
3. A terceira fase corresponde a uma abordagem física/ espacial. O turismo é encarado 
como uma ameaça ao ambiente e aos recursos e, como método, utiliza conceitos, como: 
capacidade de carga, gestão de visitantes e avaliação de impactos. 
4. A quarta fase corresponde a um turismo baseado nas comunidades, para as quais o 
turismo não é bom nem é mau, mas já se verifica um manifesto interesse por uma 
estratégia de controlo local do turismo, em nome do seu desenvolvimento equilibrado. 
5. Por último, a quinta fase consiste numa abordagem integradora, na qual é defendida uma 
perspectiva sistémica, onde o planeamento turístico deve ser integrado com outros 
processos de planeamento. Esta última abordagem indicia a existência de um grande 
debate sobre a natureza do desenvolvimento, sobre a forma de o medir e de como deve 
ser encorajado. 
Porém, refere Getz (1986), continua a não haver consenso quanto ao melhor processo de 
promover o desenvolvimento, na medida em que esses debates têm fortes conotações 
ideológicas. Admite-se que existem várias perspectivas sobre o que são objectivos e processos de 
actuação em torno do desenvolvimento o que parece predominar ainda na actualidade Getz 
(1986), 
A imprecisão tem, de certo modo e de forma paradoxal, ajudado os teóricos e os agentes turísticos 
na reorientação do pensamento, necessária para a promoção do desenvolvimento sustentável, 
onde a abordagem deve ser total, tendo como objectivo o reconhecimento da interdependência de 
todos os fenómenos (Pigram et  al., 1997). 
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A oferta de novos produtos turísticos envolve a mobilização de variadíssimos agentes que 
têm de saber cooperar entre si, mediante uma postura de eficácia (Pigram, 1997). Por isso, é de 
particular importância que todos conheçam as suas responsabilidades e funções, assim como 
tenham plena consciência do local a conter esse produto.  
No que respeita ao novo produto, são importantes a inovação e a criatividade, quer no modo 
de o conceber, quer no modo de o articular com os demais elementos que o constituem, a fim de 
que os consumidores reconheçam as suas qualidades que lhes despertem a vontade de o 
experimentar e de repetir a experiência (Hjalager, 1997). 
 
IV.3. Desenvolver a criatividade em experiências turísticas  
Vários estudos têm apontado a grande tendência, no que respeita aos novos produtos, do recurso 
à cultura como resposta às necessidades de alguns segmentos do mercado. Daí o grande 
incremento do turismo cultural, com o recurso a novas atracções, rotas culturais e centros 
patrimoniais ou museus. No entanto, os consumidores começam a reagir negativamente, perante 
a quantidade de oferta que, de certo modo, é reproduzida em série em diferentes destinos. 
Saturados destes produtos, procuram alternativas (Richards e Wilson, 2005).  
O surgimento do “consumismo de qualidade”, a par da importância dada ao profissionalismo e à 
aquisição de capital cultural na sociedade contemporânea, obriga ao uso da criatividade, como 
alternativa ao turismo cultural convencional (Richards e Wilson, 2005). 
Surge, assim, como resposta às necessidades dos turistas e ao desenvolvimento socio-económico 
e cultural desses destinos, o turismo criativo ao promover formatos mais activos de ofertas 
turísticas, que criam a oportunidade de realização de experiências singulares. Na sua 
essência, o turismo criativo é o protótipo de um “prosumer”, associado ao conceito de que o 
consumidor é simultaneamente, produtor da sua própria experiência (Ateljevic e Doorne, 
2000, citados em Richards e Wilson, 2005).  
No contexto do turismo criativo, as energias criativas do consumidor tornam-se cada vez mais 
importantes, uma vez que alguns espaços existentes, desenvolvidos a partir do turismo patrimonial 
ou turismo cultural tradicional, parecem estar a perder o seu lado competitivo.  
Presentemente, pergunta-se como reverter a falta de procura de grandes projectos culturais 
mundiais, como por exemplo, o Museu Guggenheim, em Bilbau, onde existem sinais de 
dificuldade de manter o entusiasmo turístico inicial. O número de visitantes começou a declinar, 
após cinco anos da sua abertura.  
Mesmo com o Guggenheim original, em Nova York, a dificuldade é de tal ordem, devido ao 
contínuo decréscimo de visitantes, que já obrigou a cortes orçamentais com o pessoal, para além 
de reduções drásticas em outras despesas (Bradburne, 2003, citado em Richards e Wilson, 2005). 
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O enquadramento referencial dos produtos turísticos, ditos convencionais, é, na sua maioria 
similar, e o turismo cultural não é excepção, referem Richards e Wilson (2005), subscrevendo a 
opinião de Santos (2004). Sustentam ainda esta abordagem com outro autor (Prentice, 2004) ao 
referirem que estes produtos são de imediato reconhecíveis em todo o mundo (não fosse a dança 
das boas vindas igual em todo o lado) assim como as rotas culturais, e as visitas aos centros 
históricos). 
Neste contexto, a aplicação da criatividade nos produtos de turismo cultural ditos 
“normalizados”, colocam, também, a responsabilidade no consumidor, no sentido de 
desenvolver o seu próprio contexto, evitando, assim, a necessidade de um enquadramento 
standard de referência.  
Daniel (1996) sugere que o que mantém as tradições das danças vivas são a relação entre a 
autenticidade, a espontaneidade e a criatividade. Poderá ser, deste modo, uma forma de eliminar 
a rotinização ou a “morte da performance”, para gerar “autenticidade experiencial” tanto nos 
participantes, como nos residentes e nos turistas (Richards e Wilson, 2005). A genuinidade e a 
autenticidade emergem dos participantes (turistas e locais), partindo de experiências internas, 
incluindo a autenticidade histórica ou contextual (Lengkeek, 1996, citado por Richards e Wilson, 
2005). 
O auge do desenvolvimento do turismo criativo é a oferta de um contexto, no qual a 
experiência não é somente o enquadramento para a aprendizagem, mas também para a 
transformação da própria pessoa (Pine e Gilmore, 1999). Se os turistas são transformados 
pelas suas experiências, não pode ser posta em causa a sua autenticidade e a genuinidade, 
mesmo se realizadas em ambientes ou “locais ” ditos “familiares”.  
Uma das questões-chave para desenvolvimento das experiências criativas é dar ao turista a 
“matéria-prima” para construir as suas próprias experiências, em vez de serem oferecidos 
produtos estandardizados, previamente elaborados. Nesta perspectiva, Richards e Wilson (2005) 
vêm reforçar o que em cima já foi dito por outros autores, entendendo o turista como um co-
produtor (“prosumer”) no processo de desenvolvimento do turismo criativo, sendo este 
entendido como a vantagem capital, sobre os espaços e espectáculos convencionais, onde a 
experiência é geralmente mais passiva. 
No caso concreto de Portugal, é evidente a importância do sector turístico na economia nacional, 
embora se torne necessário deixar de insistir nos destinos tradicionais - eixo Lisboa-Cascais-
Algarve-Madeira - ignorando-se o resto do país, à excepção do Norte e Beiras, que têm vindo a 
apostar nas suas características e diferenciações próprias (Marques, 2000). 
Economistas nacionais afirmam que será uma mais valia para a economia portuguesa a aposta no 
desenvolvimento harmonioso do turismo, trazendo benefícios pela imagem de marca, ao que se 
poderia acrescentar o carácter genuíno, inovador e criativo, gerado pelas características 
específicas locais (Marques, 2000). 
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IV.4. Novos produtos no âmbito do Turismo de Negócios e Incentivos    
A razão deste capítulo prende-se com o facto de se encontrarem neste segmento de turismo, 
as bases da proposta que se pretende lançar com este estudo exploratório. Neste contexto, 
será apresentado, em traços gerais, o que caracteriza este segmento turístico, e quais os seus 
impactos nos locais de destino. 
Pretende-se também demonstrar a relevância deste segmento face às novas tendências do 
turismo contemporâneo, e como pode ramificar-se sob diferentes modelos ou propostas 
turísticas, com o objectivo de criar bem-estar e melhorar as apetências profissionais dos seus 
destinatários. 
Dado o seu crescimento nestes últimos anos, devido à expansão dos negócios internacionais, por 
efeito da globalização, o turismo de negócios representa uma oportunidade para todos os 
agentes do sector, designadamente da hotelaria, dos operadores turísticos e dos transportes 
aéreos. 
O segmento de “turista de negócios” inclui “todos os visitantes que se deslocam para fora do seu 
ambiente natural, por um período inferior a um ano, por razões profissionais e por motivos de 
negócios, não exercendo qualquer actividade remunerada no local visitado” (Lopes, 2005).  
Mais concretamente, o turismo de negócios consiste na realização de viagens de incentivos 
oferecidas pelas empresas aos seus colaboradores/empregados, vendedores ou clientes, 
sob condições previamente estabelecidas. A finalidade deste tipo de turismo é incentivar o 
aumento da capacidade produtiva ou o volume de vendas das empresas. Para Otto – Rieke 
(2001), citado por Marhuenda et  al. (2005), a viagem de negócios pode não ser turismo na sua 
verdadeira acepção. É, porém, um negócio em franco desenvolvimento.  
Ejarque (2005) salienta que este produto é dirigido aos movimentos dos executivos e dos homens 
e mulheres de negócios das grandes empresas e enquadra-se no assim chamado “Turismo 
MICE” (Meeting, Incentive Congress and Exhibition). Por exemplo, Barcelona e Lisboa são dois 
exemplos de destinos turísticos de negócios. 
Na última década assistiu-se à recuperação do turismo de negócios enquanto segmento de 
mercado de valor elevado, tendo-se registado uma tendência de crescimento significativa neste 
domínio, da motivação de negócios (Lopes, 2005). 
O World Tourism & Travel Council informou, em 2004, que os gastos com o turismo de negócios 
ascenderam a cerca de 595 mil milhões de dólares, prevendo-se que venham a atingir os 895 mil 
milhões de dólares, num período de dez anos (DGT, 2005). Este segmento de mercado tem-se 
afirmado, e apresenta-se como solução para atenuar os picos da sazonalidade de alguns 
destinos específicos, potenciando subsectores como a gastronomia, a cultura e o património 
histórico e natural. 
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O crescimento deste tipo de turismo, que integra três produtos principais (Feiras, Congressos e 
Incentivos), tem registado uma forte tendência competitiva pela disputa entre diferentes lugares 
(nacionais e internacionais), para atrair “eventos” susceptíveis de satisfazer esse mercado.  
Isto demonstra a consciencialização e o sentido de oportunidade, por parte de destinos 
turísticos emergentes, de captar potenciais clientes oriundos do grande mercado emissor 
(países europeus) contribuindo, deste modo, para resultados com múltiplos impactos 
positivos, ao nível de outros subsectores que deles dependem. 
Trata-se de uma modalidade turística que muito beneficia do seu impacto junto da 
comunicação social, contribuindo para criar uma marca de excelência do destino “MICE”, em 
múltiplos mercados emissores. É também uma modalidade turística diferenciada das restantes, na 
medida em que exige uma preparação antecipada e minuciosa. Quem desfruta é um grupo de 
poder aquisitivo elevado ou médio-alto, habituado a um consumo de gosto requintado e 
variado” (Ejarque, 2005). Todavia, a importância deste segmento não se circunscreve apenas às 
vantagens acima referidas. 
O turismo de negócios oferece também mais divisas do que qualquer outra modalidade de 
turismo, com o consequente efeito na rentabilidade e impacto no PIB dos países receptores. Os 
seus visitantes têm um poder de compra elevado, sendo o grupo turístico que mais gasta, 
principalmente em compras (Ejarque, 2005). 
Em muitas ocasiões, o turista que viaja por motivos de negócios, utiliza os mesmos serviços e 
estruturas de quem está de férias. Aparentemente, confunde-se com o turista de ócio e com as 
suas motivações. Contudo, existe uma grande diferença na forma de utilizar os serviços. 
O que distingue o turista de negócios do turista de ócio é que aquele não viaja por 
espontânea vontade ou por seu próprio prazer, mas sim por motivos da sua agenda 
profissional. Ou seja, consome os serviços do destino, mas não escolhe visitar voluntariamente. 
Não realiza uma planificação específica da viagem, tal como se faz quando se vai de férias. A 
empresa para quem trabalha é quem toma as decisões sobre o programa, desde a 
planificação da viagem à participação em programas, até ao seu regresso (Ejarque, 2005).  
A finalidade do turista de negócios é específica. Sozinho ou acompanhado, destina-se a 
participar em reuniões ou conferências, previamente agendadas pela empresa ou entidade 
empregadora.  
Está também associado a esta modalidade de turismo um outro factor diferenciador. O turista de 
negócios realiza viagens de curta duração (a média não supera os dois dias); dá menos 
importância ao preço, ainda que este factor tenha cada vez mais peso, inclusive, neste tipo de 
viagens; é também um turista experiente, porque viaja bastante.  
A viagem de incentivo, um dos subprodutos deste tipo de turismo, é considerada como um meio 
de reconhecimento profissional dos colaboradores das empresas, para além de intensificar 
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e estimular as relações interpessoais entre empresa/colaborador ou trabalhador. Para além 
de proporcionar momentos de descanso e de lazer, torna-se ainda mais gratificante participar 
nestes programas de incentivo pelo reconhecimento profissional e pessoal, até porque não 
acarreta despesas com a deslocação e estadias para o beneficiário (Ejarque, 2005).  
O “turismo de incentivo” é uma modalidade do mercado turístico que tem vindo a crescer nestes 
últimos anos (Lopes, 2005), tendo sido reconhecido como um factor particularmente eficaz de 
motivação dos colaboradores das empresas.  
Embora se trate de um subsegmento muito sensível ao preço, favorece-o, actualmente, a 
redução de preços nos transportes aéreos, reflectindo-se na maior procura de viagens de 
longa distância (Lopes, 2005). 
De modo a ir ao encontro dos desejos dos seus destinatários, o produto viagens de incentivo 
tem vindo a registar sinais de alteração no que respeita ao tempo de estadia. O alojamento, 
uma das componentes cruciais no contexto do turismo de incentivo, aposta nos hotéis de 
qualidade, localizados nos centros das cidades, beneficiando desta localização outros 
segmentos de turismo, como sejam o turismo cultural e urbano (Lopes, 2005). Se os turistas de 
negócios regressam a casa satisfeitos, são eles que, voluntariamente, decidem regressar ao 
local, muito provavelmente acompanhados da família e de amigos. 
O turismo de negócios está dependente de um conjunto de factores críticos, que lhe permite 
o seu sucesso. Consiste num conjunto de requisitos, que vai desde a existência de estruturas 
culturais, hotéis e outros espaços, designadamente para eventos culturais de qualidade, à 
proximidade do aeroporto, do local dos congressos, à acessibilidade interna e aos voos 
regulares, bem como a uma eficiente articulação entre os sectores público e privado (Ejarque, 
2005). De acordo com os requisitos atrás mencionados, o sucesso de um destino dependerá da 
competitividade das várias entidades envolvidas na oferta dos serviços, que irão constituir 
o produto. 
Os eventos são, por esse motivo, “uma área de negócios fundamental para um país”, sendo 
necessário sabê-los rentabilizar como “valor acrescentado”, não apenas pelas mais valias dos 
próprios eventos, mas pelos efeitos multiplicadores, num conjunto de sectores que saem 
beneficiados, refere António Brito, principal impulsionador da Portugal Eventos e director da 
Ecotex (Diário Económico, 6 de Abril de 2006).  
No final da década de 90, a OMT previa um crescimento médio anual de 10% ao ano até 2008/ 
2010 mesmo com a “desvantagem” das novas tecnologias, através da introdução das 
videoconferências e da Internet, o que, obviamente, vem abrandar esse crescimento. Por isso, a 
WTTC, ao apresentar dados mais recentes, fê-lo com alguma prudência, apontando para valores 
de taxa anual de crescimento de 4,2%, entre 2004 a 2014 (Lopes, 2005). 
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Seja como for, o turismo de negócios apresenta tendências de crescimento, incidindo também 
sobre a modalidade do turismo de incentivos, no âmbito do qual, a presente proposta do novo 
produto turístico dirigido aos gestores das empresas, se poderá situar. 
 
IV.5. Análise e discussão: Um produto de Turismo Espiritual? 
A importância da espiritualidade no âmbito das organizações tem hoje claras evidências. Remetida 
durante muitos anos para a escrita de livros populares (folk literature), a espiritualidade só muito 
recentemente começou a despertar o interesse da comunidade científica e esta a reconhecer-lhe o 
seu devido valor. 
Ela começou a ser sentida e vivida nas organizações e considerada como ponto de partida para 
um novo conceito de gestão. Mas, como pode a vida acelerada e materialista dos profissionais e 
dos líderes de negócios deixar tempo para o auto-conhecimento e a interiorização? Que 
benefícios pode a espiritualidade trazer para os líderes e para as organizações que eles lideram?  
No decurso da pesquisa conceptual verificou-se, no plano empresarial, que os gestores e 
empresários de reconhecido valor profissional admitiam faltar-lhes algo que os dotasse de 
qualidades humanas, para que se sentissem verdadeiros líderes. A pressão a que os líderes estão 
actualmente sujeitos, dada a actual conjuntura socio-económica a nível mundial, e a necessidade 
de conciliar o futuro incerto com o objectivo final da empresa (obtenção de lucros), desencadeiam 
um sentimento de desorientação, que os leva a questionar o seu próprio papel na empresa, na 
vida pessoal e na sociedade. 
Na revisão da literatura realizada no âmbito desta dissertação, pôde-se confirmar a existência de 
muitas reflexões sobre a espiritualidade nas organizações. Isto significa que já não é um tema 
novo e que as pessoas, neste caso, os gestores, começam a procurar respostas para as suas 
necessidades espirituais. Mas o que tem o turismo a ver com a espiritualidade? 
Recentemente, estudos científicos vieram sugerir que o turismo moderno se tornou numa resposta 
funcional e prática, na medida em que pode aliar as duas vertentes de lazer e de desenvolvimento 
espiritual. A procura espiritual tornou-se uma característica dominante da vida dos finais do século 
XX, podendo ser considerada um sintoma de incerteza colectiva. No entanto, em termos históricos 
e científicos, no campo do turismo não se deu grande atenção ao tema da espiritualidade, e os 
estudos são escassos sobre esta matéria em particular. Pouco terá sido feito para explorar o 
significado cultural do turismo como uma experiência moderna espiritual, e embora exista aquilo a 
que Vukonic (1996) se refere como “homoturisticus religiosus”, o turismo está largamente aceite e 
amplamente analisado, mas sobretudo na perspectiva do consumo (Sharpley e Sudaram, 2005). 
Então o que é que o turismo pode oferecer, no âmbito das necessidades espirituais dos gestores? 
O “turismo espiritual”, esboçado neste trabalho, pode ser a resposta a muitas das necessidades 
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encontradas no estudo empírico, necessidades essas também reflectidas em algumas obras de 
referência na literatura sobre o fenómeno turístico. 
Assim, Mac Cannell (1989, citado por Tally, 2003) acerca do argumento no seu livro, “The Tourist”, 
refere já nessa altura que o “turista busca o exótico e o outro, com a finalidade de encontrar a 
autenticidade que não consegue encontrar na sua própria sociedade, (…)”. Também Boorstin 
(1972) se referiu na sua obra a uma “procura do sagrado” comparável à peregrinação, ao reflectir 
sobre a motivação turística. O argumento sustenta que o turista encontra nesses locais a razão 
para justificar a permanente busca de diferentes e autênticas formas de viver, sociais e culturais e 
reflecte a procura da autenticidade cultural e espiritual por este tipo de consumidores, através da 
contemplação, também designado de “tourist gaze”, “turismo espiritual”, como neste trabalho se 
sugere e espelhando, por sua vez, a condição pos-moderna, geradora de um novo paradigma. 
Este novo paradigma apresenta-se como uma resposta alternativa às hierarquias estabelecidas, 
que têm perdido peso, devido ao aumento da individualidade que predomina nas sociedades 
ocidentais, e à busca de uma identidade multifacetada.  
Implementar programas específicos, dentro de um contexto turístico, capaz de encontrar as 
respostas certas para as necessidades analisadas no estudo empírico, é uma proposta que até à 
presente data não terá sido conjecturada e que poderá ser enquadrada no âmbito das novas 
tendências. O turismo parece ser o veículo pelo qual se poderá buscar a satisfação e a realização 
interior. Mediante um tipo de oferta diversificada e, na medida do possível, autêntica, deseja-se 
proporcionar ao potencial consumidor uma experiência enriquecedora e “renovadora”, levando à 
sua satisfação e, possivelmente, à fidelização. 
O estudo empírico realizado junto do mercado potencial pretendeu destacar as características do 
eventual consumidor (os gestores), as suas necessidades e os atributos que desejam ver no 
desenho do novo produto turístico. As preferências turísticas, evidenciadas nos resultados, no 
âmbito do turismo de incentivos, contendo actividades diferentes das usuais, mais criativas e mais 
intensas (pela introspecção e autenticidade da experiência), tal como o “novo turista” exige, 
deverão levá-lo a viver activamente a sua experiência, guardando o desejo de repetir, porque se 
identificou com ela.  
A organização de actividades ou programas que reflictam valores e filosofias universais de vida, 
associados a outras actividades apelativas, de diversas temáticas, com predominância para a 
natureza e para a saúde e bem-estar, poderá, assim, ser uma oportunidade de mercado 
aproveitável. O grau de satisfação obtido poderá levar ao efeito de passa-palavra positivo e à 
possibilidade deste produto (turismo espiritual) ser recomendado, constituindo-se numa ferramenta 
de grande valor promocional, pela natureza e características associadas, no qual se privilegia uma 
distribuição geográfica mais equilibrada dos fluxos turísticos e ao longo do ano. 
Os gestores e líderes, potenciais consumidores deste “novo turismo”, poderão encontrar neste 
novo produto turístico uma válida orientação profissional que os ajude a “ouvir a sua voz interior”, 
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uma das actividades propostas, que apela ao sentido de visão mais holística e de integridade, que 
os apoie nos momentos mais difíceis de tomadas de decisão. 
O propósito do estudo empírico é demonstrar a relação entre as necessidades espirituais sentidas 
pelos gestores e a oferta de um conjunto de actividades turísticas específicas, à luz das novas 
tendências do turismo, em que a procura por experiências autênticas, participativas e inovadoras 
vão ao encontro das novas tendências do “novo turista”. 
Na expectativa de que as organizações irão encontrar a sua própria forma de construir e de 
desenvolver o seu capital psicológico e humano, espera-se poder contribuir para o lançamento do 
desafio aos que procuram continuadamente melhorar-se a si próprios e aos contextos em que se 
inserem (trabalho, família e comunidade). 
O espiritual transformar-se-á, assim, num produto/bem (acommodity), convertendo-se em mais 
uma oferta do novo turismo. O turismo passa a ser um veículo alternativo, com o qual se satisfaz 
os desejos e ânsias psico-sociais, criadas na condição pós-moderna e que poderá responder às 
questões existenciais: - Quem somos? - Donde viemos? - Para onde vamos? 
 
IV.6. Conclusão 
Neste capítulo a abordagem ao novo produto é inevitável, no contexto do turismo actual, face às 
novas procuras e expectativas desencadeadas pelo “novo turista”. Novos desafios e 
oportunidades foram lançados ao marketing, desencadeados pelas mudanças de valores e 
orientações do consumidor, por efeito da globalização. 
O marteking passa a operar num ambiente dinâmico e global, onde as principais tendências e 
forças impelam-no para novas práticas de maior responsabilidade social e ambiental. Para que um 
novo produto seja vendável, é imprescindível o recurso a um processo social de gestão e de 
divulgação, que garantam aos indivíduos e grupos obter aquilo que desejam e de que necessitam.  
Ficou demonstrado que criar valor e satisfação para o cliente é o core do pensamento e da prática 
do marketing moderno. A sua acção está fortemente centrada no cliente e é concretizada através 
do marketing mix. Para tal, verificou-se que compreender as necessidades dos clientes é a 
condição essencial para atingir o sucesso no mercado, mediante a procura de soluções que 
satisfaçam essas necessidades, que permitam obter o grau de satisfação total, pela oferta de 
qualidade e de serviços atraentes e acessíveis.  
Para os profissionais de marketing e para o novo consumidor, mais importante do que obter bens 
e serviços, é obter os benefícios que deles resultam. Por isso se diz que se a oferta ultrapassa as 
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Deste modo, ficou entendido que a qualidade percebida tem um impacto directo sobre o 
desempenho do produto, influenciando directamente a satisfação do cliente, face às expectativas 
criadas em torno do produto e face à qualidade (subjectiva) que dele se extrai. 
Neste contexto, as estratégias inovadoras ganham relevância crescente, quando vistas pela 
perspectiva da valorização da experiência, atributo de crucial importância do ponto de vista do 
“novo turista”. 
A reflexão à volta da flexibilização do produto turístico ganha, igualmente, dimensão e importância, 
à luz das novas tendências, ao contrário do que acontecia com o turismo de massas. 
Simultaneamente assiste-se à “customização”, ou férias “à medida” do consumidor, representando 
um factor de extrema importância na revitalização de velhos ou na criação de novos destinos. 
Estes dois factores, a “customização” e a flexibilidade, convertem-se num aumento da 
competitividade das empresas e dos destinos turísticos que neles apostam, no contexto de 
concorrência global. Porém, esta só será conseguida, se assente num sólido conhecimento do 
mercado e dos seus factores determinantes. 
Foi observado no capítulo anterior que o respeito pelos diferentes estilos de vida, culturas, 
políticas e programas, de instituições e organizações internacionais, são determinantes numa 
perspectiva de desenvolvimento sustentável de um novo tipo de produto ou destino turístico. 
Importa assim que todos conheçam as suas responsabilidades e funções, assim como tenham 
plena consciência do local a promover o novo produto.  
 Dentro desta perspectiva, a importância do planeamento estratégico no turismo (ao nível do 
produto e do destino turístico) adequado ao gosto dos visitantes, é uma mais valia para a 
construção ou reorientação de novos destinos e produtos turísticos e revela como o turismo pode 
ser visto como um agente de desenvolvimento, pelo envolvimento e mobilização de variadíssimos 
agentes, que têm de saber cooperar entre si.  
Assim, à luz das novas tendências, é defendida uma perspectiva sistémica, onde o planeamento 
turístico deve ser integrado com outros processos de planeamento. Esta última abordagem sugere 
a existência de um grande debate sobre a natureza do desenvolvimento, sobre a forma de o medir 
e de como deve ser encorajado. Todavia, o que parece predominar ainda na actualidade é a 
inexistência de consenso quanto ao melhor processo de promover o desenvolvimento. 
O conhecimento acumulado, resultante da interacção com os turistas suscita o aparecimento do 
turismo criativo, ao impulsionar formatos mais activos de ofertas turísticas, que criam a 
oportunidade de realização de experiências singulares. Surge um novo conceito, o de “ turista 
criativo” que não é mais do que o protótipo de um “prosumer”, associado ao conceito de que o 
consumidor é simultaneamente, produtor da sua própria experiência. 
Neste contexto, a aplicação da criatividade nos produtos de turismo cultural ditos “normalizados”, 
colocam, também, a responsabilidade no consumidor, no sentido de desenvolver o seu próprio 
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contexto, evitando, assim, a necessidade de um enquadramento standard de referência. Dizem os 
especialistas que a genuinidade e a autenticidade emergem dos participantes (turistas e locais), 
partindo de experiências internas, incluindo a autenticidade histórica ou contextual. 
Deste modo, o auge do desenvolvimento do turismo criativo passa pela oferta de um contexto, no 
qual a experiência não é somente o enquadramento para a aprendizagem, mas também para a 
transformação da própria pessoa, diga-se, do turista. 
Verificou-se ainda no capítulo anterior que o “novo turista” tem interesses especiais, uma maior 
apreciação pelo que é diferente, um gosto pelo novo. É mais experiente, mais “verde”, mais 
aventureiro e mais consciente da qualidade. As comunidades hospedeiras, por sua vez, tentam 
ajustar-se às procuras deste novo consumidor, e denotam uma maior preocupação na 
preservação da integridade dos ambientes, culturas, e modos de vida.  
Também no contexto específico do turismo de negócios e, em particular, no turismo de incentivos, 
estas mudanças começam a fazer-se sentir, reclamando criatividade por parte de quem se dirige 
com ofertas diferenciadas a este segmento exigente, cada vez mais sensibilizado para as 
questões da ética, espiritualidade e sustentabilidade, como visto no capítulo III.4. 
Devido à expansão dos negócios internacionais, por efeito da globalização, o turismo de negócios 
significa uma oportunidade para todos os agentes do sector, designadamente da hotelaria, dos 
operadores turísticos e dos transportes aéreos. 
Ficou demonstrada a relevância deste segmento face às novas tendências do turismo 
contemporâneo, e como pode ramificar-se sob diferentes modelos ou propostas turísticas, com o 
objectivo de criar bem-estar e melhorar as apetências profissionais dos seus destinatários. 
Simultaneamente, apresenta-se como solução para atenuar os picos da sazonalidade de alguns 
destinos específicos, potenciando subsectores como a gastronomia, a cultura e o património 
histórico e natural. 
Percebendo-se a posição privilegiada deste segmento, no contexto do “novo turismo”, a 
consciencialização e o sentido de oportunidade, assumida por parte dos destinos turísticos 
emergentes, ao captar potenciais clientes oriundos do grande mercado emissor (sobretudo 
europeu) será um modo de contribuir para a obtenção de resultados com múltiplos impactos 
positivos, mesmo ao nível de outros subsectores que deles dependem. 
Face ao exposto, ficaram visíveis os sinais que apontam para a emergência de uma nova atitude 
de todos quantos fazem parte deste novo modelo turístico, onde o que se pretende é verem-se 
realizados os principais requisitos de satisfação pessoal face às exigências de um “novo turista”, 
no respeito pela condição ética, espiritual e ambiental, como condição sine qua non para a 
sustentabilidade global.  
Nesta perspectiva, parece justificar-se o desenvolvimento de um novo produto turístico, aqui 
chamado de “espiritual”. 
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A pertinência da reflexão sobre a existência de um produto desta natureza não é mais do que a 
tentativa de demonstrar a importância de que se reveste, no âmbito das novas tendências, a 
flexibilização do produto turístico, associado à “customização”, à genuinidade e à autenticidade, 
como forma de desenvolvimento de novos formatos de turismo reorientados para novos destinos. 
A mesma pertinência remete também para a tentativa de demonstrar a importância crescente que 
tem adquirido a espiritualidade no seio das organizações, considerada como uma alternativa de 
sobrevivência individual e empresarial aos modelos de gestão convencionais. 
A revisão da literatura sugere que essa importância advém da necessidade de os líderes, sujeitos 
a grandes pressões e desafios do mundo exterior, se conciliarem consigo mesmos (pela procura 
de respostas essenciais para o seu equilíbrio pessoal) e com o objectivo final da empresa 
(obtenção de lucros). 
O turismo é um dos veículos pelo qual se pode ir buscar a realização pessoal e o auto-
conhecimento, sendo entendido por alguns autores como uma “procura do sagrado”, uma 
iniciação simbólica de regeneração individual e espiritual, que leva a estádios de consciência 
elevada, através da viagem. Estes argumentos sustentam que os gestores e líderes das 
organizações se configuram como potenciais consumidores deste novo produto turístico proposto. 
Esta proposta pretende ser a resposta a muitas necessidades do foro intrínseco e pessoal, 
conforme sugere o estudo empírico que se segue.  
 
Capítulo V - O Modelo de Investigação  
V.1. Introdução 
Considerando a natureza e especificidade desta temática e a escassez de estudos científicos 
sobre a mesma, foi imprescindível a realização de um estudo exploratório que sustentasse a 
operacionalização de certos conceitos a incluir no instrumento de pesquisa, o questionário. 
Neste capítulo, abordam-se os objectivos da investigação, os procedimentos para elaborar e 
aperfeiçoar o questionário como instrumento de pesquisa, o processo de amostragem, a 
administração do inquérito e o tratamento da informação.  
Todo o trabalho científico deve assentar numa pergunta de partida, conforme refere Quivy e 
Campenhoudt (1998). Neste caso partiu-se da seguinte questão: uma nova modalidade de 
oferta turística poderá ser um modo de satisfazer as necessidades espirituais dos gestores 
para o bom exercício da liderança e sucesso das empresas? 
Tendo-se verificado, ao longo da análise conceptual, as necessidades espirituais sentidas pelos 
gestores e líderes e as novas tendências que no turismo têm vindo a desenvolver-se, pretende-se, 
com esta análise empírica, compreender as necessidades, as tendências e sensibilidades, bem 
como o grau de interesse por parte de um conjunto de gestores, face a determinados atributos e 








V.2. Objectivo da investigação 
Pretende-se, neste estudo, analisar um nicho de mercado turístico emergente – os gestores das 
organizações - tendo por base os seguintes objectivos específicos: 
• Caracterizar o perfil da amostra obtida, considerado o mercado potencial do produto 
proposto; 
• Investigar o grau em que os gestores denotam necessidades de teor espiritual e explorar 
os modos de satisfazê-las através da oferta de produtos turísticos. 
 
V.3. Estudo empírico: metodologia de recolha de dados 
A especificidade e a natureza controversa do tema, conforme já referido, levou a que 
inicialmente se procedesse a uma pequena análise exploratória através de entrevistas a 
gestores sobre questões que se pretendiam ver incluídas no instrumento de pesquisa – o 
questionário. O objectivo subjacente à aplicação deste questionário é a obtenção de respostas 
válidas por parte dos gestores inquiridos podendo, com isso, fundamentar ou não a conciliação 
das necessidades espirituais dos gestores das organizações com a proposta de uma nova oferta 
turística. 
As questões apresentadas nas referidas entrevistas, foram sustentadas num discurso flexível e 
aberto e acompanhadas de breves esclarecimentos, tais como o que é a espiritualidade nas 
organizações e a razão do seu estudo no contexto do turismo, de modo a evitar respostas vagas 
ou muito longas. Embora em número pouco representativo (apenas foram entrevistados três 
gestores) ajudaram a clarificar algumas questões e conceitos e com isso, reforçar a pertinência 
dos objectivos a atingir (anexo1).  
Estabeleceram-se, também, contactos com organismos públicos e privados, 
designadamente a Associação Empresarial Portuguesa e a Associação Industrial do Distrito de 
Aveiro. O objectivo destes contactos foi, por um lado, aferir o tipo de procura de programas de 
incentivos, protagonizada pelos gestores e executivos ou pelas próprias empresas associadas, 
que pudessem responder às necessidades analisadas no âmbito do estudo conceptual, e por 
outro, aferir do interesse e posterior colaboração por parte desses organismos, no processo de 
implementação do inquérito. 
Se com a primeira Associação não foi possível obter qualquer resposta face ao solicitado, com a 
Associação Industrial do Distrito de Aveiro (AIDA), houve, desde logo, manifesta vontade e 
interesse no apoio ao processo de lançamento do inquérito, considerando a inexistência, até à 
altura, de programas de incentivos ou de outro tipo de mecanismos, associados ao tema em 
questão (anexo 2). 
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V.3.1. O Processo de Amostragem e Administração 
A análise de um fenómeno social fica, por vezes, restringida a uma parcela da população obtida, 
designada de amostra, dada a impossibilidade de se inquirir a totalidade do conjunto – o universo 
(Pardal e Correia, 1995).  
Partindo-se deste princípio, e tendo em conta as circunstâncias particulares de falta de tempo por 
motivos profissionais, optou-se pela realização de um estudo exploratório, através de uma 
amostra de conveniência, até porque no campo académico não foram encontrados estudos que 
tratassem deste tema com as áreas específicas em questão e que permitissem testar hipóteses 
assentes em conceitos bem delineados na teoria. 
A projecção da AIDA junto do sector industrial de Aveiro e a sua inestimável colaboração no 
processo de lançamento do inquérito representou uma mais valia no estudo empírico deste 
trabalho que assentou na seguinte metodologia: seleccionar os inquiridos que, neste caso, 
foram os gestores e líderes das empresas associadas da Associação Industrial de Aveiro (AIDA) e 
de demais empresas escolhidas ocasionalmente por força das relações profissionais e que, pelo 
seu nível de formação/experiência na área da gestão, poderiam revelar alguma predisposição ou 
familiaridade com as questões colocadas contribuindo, deste modo, para o estudo em causa. 
Foi definida uma estratégia de lançamento do inquérito, excluindo-se, inicialmente, a hipótese 
de uma a abordagem directa por motivos profissionais, já atrás mencionados.  
Seguidamente, deu-se cumprimento aos restantes procedimentos metodológicos, tais como envio 
do inquérito por correio, em envelope RSF, acompanhado de uma carta de apresentação 
dirigida a todos os associados, com a menção sobre a importância do estudo, incentivando-os ao 
seu preenchimento, e deste modo, poder garantir a obtenção de um número razoável de 
respostas, por essa via (anexo 3).  
Dada alguma morosidade nas respostas, foi necessário reforçar abordagens que cativasse a 
atenção dos inquiridos, através de outros meios mais eficazes que contrariassem os atrasos 
verificados. Refiram-se como exemplo, os contactos via internet, via telefone e a aplicação directa 
do inquérito a alguns executivos que participavam, na altura, em formações de cursos de PME`s 
lançados pela AIDA. Os restantes inquéritos foram lançados por iniciativa própria, através de e-
mail, por correio em envelope RSF ou, em minoria, por contacto directo, contrariando a decisão 
estratégica tomada de princípio. 
Dado o tipo de abordagem utilizada na recolha dos questionários, admite-se a possibilidade de 
algum enviusamento nos resultados obtidos no estudo empírico, como consequência deste 
processo.  
Na sua essência, o estudo empírico incidiu numa amostra de conveniência constituída por 525 
gestores e executivos de empresas de vários sectores económicos, na sua maioria de 
concelhos do distrito de Aveiro e Viseu, com relevância para a região de Aveiro onde, a 
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Associação Industrial de Aveiro (AIDA) tem a sua área de influência, tendo-se obtido um total de 
101 inquéritos respondidos, ou seja, uma taxa de 19,24% do total dos inquiridos. Este processo 
decorreu de Setembro de 2005 a Janeiro de 2006.Durante esse período, realizaram-se reuniões 
de acompanhamento e de sensibilização dos respondentes, com o apoio de uma técnica dos 
quadros da AIDA. 
Muito embora a amostra não seja representativa da população empresarial nacional, por se tratar 
de uma amostra de conveniência, ela pode ser considerada relevante para uma compreensão 
aproximada do universo das empresas da região de Aveiro. 
V.3.2. A estrutura do questionário 
A elaboração do questionário baseou-se na revisão bibliográfica sobre a temática central da tese, 
face aos objectivos da pesquisa. 
Incluía um ofício de apresentação e iniciava com uma breve nota introdutória, que explicava aos 
inquiridos o objectivo do mesmo e a importância da sua participação, de forma objectiva e sincera, 
realçando-se a confidencialidade dos dados. 
Atendendo à pouca disponibilidade por parte dos inquiridos para responderem e com isso evitar 
respostas em branco, partiu-se para uma estruturação simples do inquérito, com frases curtas 
e, dentro do possível, consentâneas com as características básicas de população da amostra. 
Consta apenas de duas páginas, frente e verso, com uma estruturação assente em seis 
conjuntos de questões, devidamente individualizados, para uma melhor compreensão e correcto 
preenchimento (anexo 3). 
Embora haja uma certa homogeneidade da população-alvo no que respeita ao desenvolvimento 
da actividade profissional, não significa que o mesmo tipo de perguntas surta os mesmos 
resultados. Teve-se em atenção certos aspectos que pudessem suscitar alguns 
constrangimentos de natureza sócio-cultural (morais, religiosos ou culturais) que pudessem 
impedir uma adequada informação ou desencadear respostas desadequadas. 
O primeiro conjunto, constituído por três questões, aborda o tema da espiritualidade no local de 
trabalho e no líder. Teve como objectivos específicos: 
1. identificar o grau de sensibilidade e de conhecimento sobre as questões da espiritualidade 
e da sua importância, no contexto do local de trabalho; 
2. identificar o grau de importância atribuídos a um líder espiritual e seus impactos na 
performance da organização. 
O segundo conjunto é constituído por 4 questões e consta, em termos gerais, de uma proposta 
de actividades turísticas, subdividida em actividades principais e actividades complementares, 
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O teor das propostas sugeridas é diversificado e tem por referência a revisão da literatura, 
designadamente de alguns estudos de caso que apresentavam registos de programas ou cursos, 
na modalidade de fins-de-semana, sobre a espiritualidade na liderança. Os seus destinatários são 
também gestores de empresas e académicos da área de gestão, que procuram, para além do 
relaxamento e de evasão individual, o bem-estar pessoal, em actividades de troca de experiências 
conjuntas e nas leituras de filosofias ancestrais. 
Pretendeu-se explorar um pouco mais as respostas do inquirido para além da sua preferência 
pelas actividades propriamente ditas espirituais, nomeadamente no que respeita a possíveis 
conexões, ou outras ofertas turísticas.  
Assim, procurou-se saber se as pessoas interessadas neste tipo de produtos turísticos espirituais 
manifestavam necessidades turísticas, de férias específicas, diferentes daqueles que 
apresentavam menor propensão para este produto, isto é, se tinham preferência por algum tipo 
de gastronomia diferente, por um ambiente específico para o local de destino ou ainda, por um 
tipo de oferta de duração de estadia (mais curta ou mais longa).  
Procurou-se também saber se as pessoas com uma maior predisposição para este produto 
espiritual estavam interessadas no convívio ou contacto com pessoas socialmente excluídas 
(os “sem abrigo”, deficientes, reclusos crianças desfavorecidas, doentes terminais e idosos) 
manifestando, assim, uma maior inclinação para os princípios da filantropia. 
Este segundo conjunto de questões teve como objectivos: 
1. caracterizar o potencial turista, mediante a tendência apresentada na selecção das 
actividades; 
2. avaliar o grau de adesão às actividades relacionadas com a espiritualidade e deste modo 
avaliar as suas necessidades, bem como a sua pertinência no conjunto do pacote 
turístico; 
3. avaliar se a preferência pelos atributos apresentados (o tipo de turismo espiritual) tem 
alguma relação específica com outros aspectos (gastronómicos e filantrópicos, entre 
outros); 
4. por fim, avaliar o potencial turista sobre o seu interesse na adesão a um programa com 
estas características.  
O terceiro conjunto de perguntas é constituído por três questões, e tem como finalidade 
conhecer quais os ambientes físicos mais ajustados ao novo produto turístico espiritual a 
desenvolver, a modalidade da estadia e o tipo de companhia a usufruir durante esse período de 
férias. 
Como se sabe, o turismo caracteriza-se pelo problema da sazonalidade, e a intenção das 
próximas duas questões relaciona-se com a avaliação da possibilidade destas actividades serem 
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usufruídas ao longo do ano, em períodos de diferente duração e com isso contribuir para atenuar 
os efeitos da mesma. 
O quarto conjunto é formado por duas questões consideradas determinantes para uma análise 
mais profunda do fenómeno estudado, e delas poderá resultar a existência de um possível 
mercado mais propenso para a compra do produto turístico espiritual proposto, grupo esse que 
poderia ser visto como mercado-alvo preferencial.  
As questões tinham como objectivo: 
1. confrontar o inquirido com a possibilidade de aquisição de uma semana de férias com os 
requisitos e atributos previamente seleccionados por ele; 
2. avaliar a probabilidade percebida pelo inquirido da sua empresa vir a adquirir o produto 
para usufruto dos seus gestores.  
O quinto conjunto é estruturado com três questões que são de caracterização e identificação 
profissional. Teve como objectivo específico, saber o sector da empresa ao qual pertence o 
inquirido, permitindo analisar se a questão da espiritualidade está relacionada, ou não, com a 
dimensão da empresa, o tipo de sector empresarial, ou se é uma questão exclusivamente pessoal. 
No sexto e último conjunto, apresentaram-se quatro questões de caracterização sócio-
demográfica do inquirido.  
Teve como objectivos específicos: 
1. identificar a idade e o sexo dos inquiridos, bem como o nível de qualificação, e analisar as 
suas relações com a maior ou menor propensão para  as questões da  espiritualidade; 
2. saber se estas variáveis são ou não factores decisivos na compra da semana. 
A última questão, “sugestões”, deixa em aberto a possibilidade de os inquiridos manifestarem 
livremente a sua opinião, face ao que lhes é perguntado. É uma pergunta de “opinião”. Apresenta, 
por esse motivo, um maior grau de dificuldade de resposta por parte dos inquiridos por se sentirem 
expostos ao emitirem as suas opiniões, existindo uma consciência do risco que se corria de não 
se obter um número significativo de respostas.  
É também nesta questão que poderão manifestar outras expectativas e desejos perante o que 
lhes foi proposto e ser mais um meio de identificar os atributos mais apelativos, contribuindo para 
uma melhor planificação das estratégias de desenvolvimento do novo produto turístico espiritual. 
No que respeita às variáveis medidas através das perguntas que fazem parte deste questionário, 
pode-se dizer que são maioritariamente de natureza qualitativa, havendo uma preocupação 
central com a aferição da atitude do inquirido face ao problema em análise. Privilegiou-se, neste 
contexto, a escala ordinal nas perguntas-chave, considerando a sua aptidão para melhor aferir 
tendências de atitude, permitindo diferenciar entre os inquiridos o nível de espiritualidade 
procurada por cada um. 
  
 




V.4. Tratamento da informação 
Enquanto decorreu o processo das respostas ao inquérito, foi analisado o modelo mais 
adequado de codificação das respostas às questões abertas, para criação das respectivas 
categorias.  
Esta fase foi sucedida por um período de afinação dos conceitos e critérios, bem como dos 
objectivos específicos, o que proporcionou algum debate entre a autora e os orientadores.  
Posteriormente, desenvolveram-se os seguintes procedimentos: 
1. introdução dos dados numa base de dados do SPSS; 
2. análise descritiva e bivariada com base no software informático SPSS, versão 14.0. 
Quanto à análise descritiva recorreu-se a quadros de distribuição de frequências (absolutas e 
relativas), representação gráfica das frequências, cálculo das médias e dos desvios-padrão, 
quando justificado. 
Com o objectivo de verificar a existência de relações de dependência, recorreu-se à análise 
bivariada. Sobretudo, realizaram-se testes comparativos entre o grupo de inquiridos que afirmaram 
ter interesse em adquirir o produto turístico sugerido (considerado o mercado mais propenso) e os 
que não manifestaram esse interesse. Como testes utilizaram-se as tabelas cruzadas, combinadas 
com teste do Qui-Quadrado para variáveis nominais, e testes não paramétricos de Mann-Whitney 








Sendo o objectivo deste trabalho aferir, nos capítulos subsequentes, em que medida um novo tipo 
de turismo poderia servir de estímulo e de fortalecimento aos desempenhos individuais e 
colectivos dos gestores, respondendo às suas necessidades espirituais, procedeu-se à recolha de 
dados empíricos sobre o fenómeno da espiritualidade no local de trabalho e seus impactos nas 
organizações, em particular, na população de gestores de empresas da região de Aveiro. 
Para esse fim, recorreu-se, numa primeira fase, à realização de entrevistas (análise exploratória), 
que ajudaram na elaboração do principal instrumento de pesquisa, o questionário. 
Este foi distribuído, de um modo indirecto e directo, a gestores de 525 empresas, tendo resultado 
numa amostra de conveniência de 101 gestores. 
O tratamento dos dados, através do SPSS, versão 14.0, teve por objectivo a caracterização da 
amostra, bem como a identificação de tendências e padrões de comportamento dos potenciais 
turistas, relativamente à proposta de um novo segmento de turismo. 
Ainda que se admite o teor exploratório do estudo empírico, assente numa amostra de 
conveniência, a análise das respostas ao inquérito permite, claramente, a identificação de factores 
importantes para o desenvolvimento de um produto turístico espiritual, bem como a identificação 
de um segmento particularmente atractivo, que se caracteriza por uma maior propensão em 







As Novas Tendências em Turismo: “Turismo Espiritual” e o Mercado das Organizações. 
 
 91 
Capítulo VI - Resultados da pesquisa 
VI.1. Introdução 
Tendo em conta o percurso metodológico desenvolvido no âmbito do estudo empírico, pretende-se 
neste capítulo, efectuar uma análise das respostas para conhecer o perfil do potencial “turista” e 
perceber as suas necessidades e tendências, face às questões da espiritualidade e à selecção 
das actividades propostas, para o desenvolvimento de um novo produto turístico. 
 
VI.2. Caracterização do inquirido 
Foram inquiridos um total de 101gestores, tendo-se conseguido uma taxa de resposta de 19,24%, 
relativamente aos 525 gestores abordados. A amostra distribui-se pelos sectores de actividade da 
indústria (67%), dos serviços (22 %) e do comércio (11%) (gráfico 1), sendo a maioria da área de 
influência da Associação Industrial do Distrito de Aveiro (AIDA). 
 







O comum dos inquiridos encontra-se na faixa etária entre os 25 e os 34 anos, seguida da faixa 
etária dos 35 aos 44 anos (gráfico 2).  
 















0 10 20 30 40
< 25 anos
25 - 34 anos
35 - 44 anos
45 - 54 anos





























25 - 34 anos
35 - 44 anos






Esta amostra também se caracteriza por uma maior representatividade do sexo masculino 
(59%) (gráfico 3).  









Todavia, para uma actividade profissional altamente masculinizada, a presença feminina na 
amostra recolhida é significativa (41%), o que poderá indicar uma maior sensibilidade das gestoras 
para as questões da espiritualidade, tendo eventualmente contribuído para uma maior participação 
das mulheres neste estudo em especial (ver tabela 7, ponto VI.6).  
Analisados estes dados mais detalhadamente, no que diz respeito à distribuição dos inquiridos por 
género e idade, verifica-se pela leitura dos resultados do quadro 1, uma maior presença feminina 
na faixa etária entre os 25 e os 34 anos (resíduo ajustado = 2,9), enquanto que os homens 
estão significativamente mais presentes na faixa etária dos 45 aos 54 anos, com resíduo ajustado 
de 2,7. A relação entre as duas variáveis é estatisticamente significativa (Qui Quadrado = 
10.569,sig = 0.005) 
Quadro 1 – Cruzamento entre as variáveis sexo e idade 
      







Nota: Não se consideram os inquiridos que têm menos de 25 anos nem os que têm mais de 55 porque a frequência 


















0 cells (,0%) have expected count less than 5. The
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Ao nível das habilitações literárias, predominam os inquiridos com o grau de Bacharelato ou 
Licenciatura, seguido pelos que possuem o ensino Secundário e por último, pelos que detêm um 
grau de Mestrado ou Doutoramento (gráfico 4). 
 











A dimensão das empresas dos gestores inquiridos é representada no gráfico 5, evidenciando 
uma maioria dos gestores inquiridos (55,4%) a trabalharem em empresas com um número 
igual ou inferior a 50 colaboradores, seguindo-se as que possuem entre os 50 e os 100 
colaboradores (22,8%).  









Consultados os dados estatísticos no dossier do QREN (Quadro de Referência Estratégica 
Nacional 2007/2013) quanto à tipologia das empresas portuguesas, verifica-se que a nível 
nacional e da região centro, a maioria de empresas são de pequena e média dimensão. A 
área geográfica onde foi lançado grande parte do inquérito, predomina a pequena e média 
empresa (PME’s).  
Ainda numa posição de importância relativa, embora com uma percentagem reduzida (4%), 
surgem quatro empresas que se posicionam no escalão dos 250-500 colaboradores. Apenas 2  
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A relação entre a dimensão da empresa e a sua predisposição de comprar ou não o produto 
turístico espiritual proposto serão analisadas mais detalhadamente na secção VI. 4, para mostrar 
se a dimensão da empresa /número de trabalhadores influencia ou não a atitude perante o produto 
turístico espiritual. 
 
VI.3. Análise da atitude do inquirido face à espiritualidade no seu contexto laboral  
Um dos objectivos centrais desta pesquisa empírica é avaliar o grau de sensibilidade dos 
inquiridos quanto aos vários aspectos da espiritualidade no seu local de trabalho e que, do 
ponto de vista do inquirido, melhor caracterizam um local de trabalho respeitador da 
espiritualidade e um líder com forte espiritualidade.  
No questionário era solicitado aos inquiridos que mencionassem os três principais aspectos que, 
do seu ponto de vista, melhor caracterizam um local de trabalho respeitador da espiritualidade. 
Como se tratava de uma questão aberta originou uma diversidade de respostas que foram 
posteriormente e, em colaboração com o co-orientador, especialista em matéria da espiritualidade 
nas organizações, sujeitas a uma análise de conteúdo. Mediante um processo interactivo, 
definiram-se duas Macro-Dimensões que por seu turno, foram divididas em onze Categorias que 
aglutinaram as diversas respostas obtidas na questão. As Macro-Dimensões foram designadas, no 
que diz respeito à questão sobre os principais aspectos que melhor caracterizam um local de 
trabalho respeitador da espiritualidade dos colaboradores, de Dimensão Social e de Dimensão 
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Tabela 2 – Categorização dos três principais aspectos associados pelos inquiridos a um local de trabalho respeitador da 




DIMENSÕES CATEGORIAS CARACTERÍSTICAS 
 
Categorização 1 
Ambiente Social Positivo 
(espírito cooperativo) 
- Cordialidade 
- Bom relacionamento interpessoal 
- Dar importância às pessoas 
- Interesse pelos outros 
- Solidariedade 
- Compreensão 
- Bom ambiente 
- Comportamento cívico 
- Serenidade social 
- Boa relação no trabalho 
- Colaboração/cooperação/entreajuda  
- Trabalho em equipa 
- Companheirismo 





Ambiente Social Positivo 
(respeito pela individualidade e diversidade) 
- Reconhecimento 
- Respeito pela individualidade 
- Liberdade e respeito pelas convicções 
individuais 
- Respeito mútuo 
- Respeito pela diversidade 
- Respeito e aceitação das diferenças 
- Tolerância 
- Dar importância às pessoas 








Ambiente Social Positivo (harmonia 
interpessoal e alegria) 
- Ambiente com harmonia 
- Alegria 




- Bom humor 
- Boa disposição 
- Reconciliador 
- Boa gestão de conflitos 
- Positivismo 
- Energias positivas 
- Capacidade de conciliar trabalho/família 
 
Categoria 4 





- Comunicação sincera 
- Comunicação facilitada 
- Bom comunicador 
 
Categoria 5 
Identificação com a Organização (Amor à 
camisola) 
- Elevação mental 
- Sentido de missão 
- Identificação com os objectivos de trabalho da 
empresa 
- “Vestir a Camisola” 
- Consciencialização dos objectivos 
- Compreensão das actividades a desempenhar 
e seus objectivos 
- Sentido de responsabilidade 
- Máxima atenção a todos e cada um 
 
Categoria 6 
Eficiência e Organização 
- Saúde financeira 
- Organização 
- Hierarquia bem definida 
- Motivação 
- Líder empenhado 
- Gestão pela a actividade desempenhada 




































- Flexibilidade de horário 
- Satisfazer as exigências sociais 
- Inexistência de paternalismo 
- Inteligência emocional 
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Tabela 3 – Categorização dos três principais aspectos associados pelos inquiridos a um local de trabalho respeitador da 
espiritualidade dos colaboradores 
Macro-Dimensão Físico Natural 
   
 
Categoria 1 
Higiene e Segurança 
- Segurança 




- Espaço sem tabaco 
- Locais próprios para fumadores 











Ambiente Físico Natural 





- Decoração inócua 






Reflexão e Lazer 
- Local para reflexão 
- Local de partilha de ideias 
- Local para paragem no trabalho 
- Silêncio 
- Local tranquilo 
- Música 
- Local isolado 
- Som 
- Local de lazer 
- Local agradável 




- Área de trabalho ajustada ao modo de 
laboração individual 
- Boas condições de trabalho 
- Espaço 
- Espaço bem dimensionado 
- Conforto 
- Aconchegante 
- Espaço acolhedor 
- Espaço amplo 
















































- Inexistência de símbolos religiosos 
- Respeitar festas e celebrações religiosas 
 
Dum total esperado de 303 respostas possíveis referente às características solicitadas (três 
características por inquirido) obtiveram-se 175, provavelmente por se tratar de um tema 
controverso que ainda causa algum incómodo nas pessoas, e que por este motivo resultou em 
42% de respostas em falta. 
Ao observar-se o gráfico 6, verifica-se a existência de duas Macro-Dimensões distintas no que 
respeita à relevância atribuída a um local de trabalho respeitador da espiritualidade: uma 
respeitante ao Ambiente Social, outra ao Ambiente Físico. A leitura dos resultados sugere 
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uma tendência preferencial para a Macro-Dimensão Social (N=74), e dentro desta, para a 
categoria “Ambiente Social Positivo”. 
 
Gráfico 6 – Aspectos indicados pelos inquiridos como aqueles que caracterizam um local de trabalho respeitador da 








                                     





                                     
        
 
 
Ainda dentro desta Categoria, destacam-se as seguintes características por ordem de 
preferência: “Respeito pela individualidade e diversidade” com 32 respostas do total da 
amostra, “Espírito cooperativo”, com 27 respostas e “Harmonia interpessoal e alegria” com 15 
inquiridos a subscreverem-na. 
Na segunda Macro-Dimensão Físico Natural, foram referidas, ex equo, por 17 inquiridos, as 
seguintes características: “Higiene e Segurança” e o “Conforto”, apontadas como as mais 
significativas no contexto da questão em análise. 
A leitura dos resultados observados no gráfico 6, sugere que os inquiridos inferem o bem-estar, 
a confiança e a partilha entre todos os membros de uma equipa como necessidades e, 
simultaneamente, requisitos essenciais para proporcionar um local respeitador da 
espiritualidade dos seus colaboradores.  
Quanto à questão “Mencione os três principais aspectos que do seu ponto de vista 
caracterizam um líder com forte espiritualidade”, tratando-se, igualmente, de uma questão 
aberta com uma multiplicidade de respostas, houve necessidade de se recorrer, uma vez mais, à 
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análise de conteúdo das respostas. O procedimento obedeceu aos mesmos critérios de 
tratamento da questão anterior, com a definição de oito categorias sustentadas na revisão da 
literatura consultada. As Categorias encontradas foram as seguintes: Virtudes, Liderança 
Positiva (motivação), Competências Comunicacionais, Fomentador da Harmonia 
Interpessoal e de Cooperação, Sentido de Missão, Visão, Respeito pelos Outros 
(compreensão), e Outros (Tabela 4). 
 





CARACTERÍSTICAS (ASPECTOS ESPECÍFICOS)  
 
 














Categoria 2  
 
 
Liderança Positiva (motivação) 
 




- Equilíbrio emocional 
- Confiança 
- Carisma 







- Bem disposto 
- Amigo 
- Companheiro 
- Estimular o melhor das pessoas 








- Ser comunicador 
- Capacidade de expressão correcta 
- Objectividade 
- Diálogo 
- Boa capacidade de exprimir objectivos e tarefas 




Fomentador da Harmonia Interpessoal 








Sentido de Missão 
- Responsabilidade 
- Sentido de Missão 
- Discussão/projecção que atribui às suas funções/missão 






- Sentido de visão 
- Visão clara 
- Visão estratégica 
- Pró-acção 
- Capacidade de planeamento 












Respeito pelos Outros (compreensão) 
 
- Respeito pela diversidade 
- Respeito 
- Respeito pela universidade 
- Respeito pela individualidade 
- Saber criticar o que está mal e elogiar o que está bem 
- Respeito pelo espaço dos outros 
- Tolerância 
-Aberto 
- Sentido de equidade 
- Igualdade 
- Isento 

















- Calmo, sereno 
- Religioso  
- Auto-sacrifício  
-Não aplica títulos académicos 
- Capacidade de introspecção  
- Humano 
- Reservado 
- Capacidade técnica sobre as matérias 
- Reunir consensos 
- Gerir conflitos 
- Inteligente 
 
Do total da amostra, que deveria resultar em 303 menções referentes às características 
solicitadas, obtiveram-se 184 respostas, com 39,3% observações em falta. 
Apesar da diversidade de respostas, a leitura do gráfico 7 apresenta uma tendência clara, ao 
registar 49 do total dos inquiridos a subscreverem a Categoria “Liderança positiva” como a 
característica principal de um líder com forte espiritualidade. Seguem-se as Categorias “Respeito 
pelos Outros” com 31 inquiridos, e “Competências Comunicacionais” com 23 inquiridos. Por 
outras palavras, a leitura dos dados permite evidenciar uma tendência dos inquiridos em 
considerarem um líder espiritual como aquele que tem capacidade de liderar com 
motivação e empenho, baseado no respeito pela diversidade de opinião e nas 
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Para avaliar a atitude do inquirido face às questões da espiritualidade nas organizações, 
tomaram-se ainda em consideração os seguintes dados: avaliação de cinco afirmações sobre o 
papel da espiritualidade nas organizações, três na afirmativa e duas na negativa, mediante uma 
escala de valores, numerada de 1 a 5, em que a 1 é “Discordo completamente”, a 2 é “Discordo”, a 
3 é “ Não concordo nem discordo”, a 4 é “Concordo” e a 5 é “Concordo completamente”.  
O gráfico 8 demonstra que a maioria dos inquiridos concorda com a afirmação: “Os líderes com 
maior espiritualidade contribuem para a eficácia das suas organizações”, com a seguinte 
ordem de votação: “Concordo” (49), e “Concordo completamente” (29), representando no seu 
conjunto, um total 78 respostas do total da amostra, havendo somente 9 respostas discordantes. 
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Gráfico 8 – Análise da atitude dos inquiridos face às afirmações que envolvem a espiritualidade na gestão das organizações, dos 

















Seguem-se aqueles que consideram que “A espiritualidade de um líder torna-o mais capaz de 
conciliar trabalho/família”, com 48 inquiridos a indicarem “Concordo”, e 24 a apontarem 
“Concordo completamente”, o que representa um total de 72 respostas, face ao total da 
amostra. Somente 8 inquiridos discordaram desta afirmação. Ainda no contexto das afirmações 
positivas, surge com algum destaque a expressão “ A espiritualidade de um líder pode ajudá-lo 
a ser mais eficaz”, que resultou em 42 inquiridos a responderem “Concordo”, e 28 “Concordo 
completamente”, o que dá um total de 70 respostas favoráveis face ao total da amostra global, 
em detrimento de 7 respostas desfavoráveis.  
Por outro lado, e também com relativa importância na escala de valores, surge a expressão na 
negativa “A espiritualidade não deve ter lugar no local de trabalho” que obteve ex-equo a 
anuência de 29 inquiridos para “Discordo completamente” e “ Discordo”, totalizando 58 
respostas, face ao universo da amostra. Esta afirmação negativa reuniu 21 respostas 
concordantes, ilustrando que existe um grupo, embora minoritário na amostra, mais céptico em 
relação à espiritualidade nas organizações. 
Quanto à segunda expressão na negativa “As organizações mais respeitadoras da 
espiritualidade dos seus colaboradores são menos eficazes” reuniu o consenso de 34 
inquiridos que responderam “Discordo”, e 24 “Discordo completamente”, num total de 58 
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Perante os resultados apresentados, verifica-se a existência de uma grande maioria de 
respostas no sentido de concordância com a espiritualidade no local de trabalho porque 
entendem-na como profícua para a eficácia das organizações, assim como para uma melhor 
conciliação trabalho/família. Há, contudo, um pequeno grupo a discordar/duvidar dos benefícios da 
espiritualidade nas organizações. 
 
Tabela 5 – Grau de sensibilidade da amostra global face à espiritualidade no local de trabalho 






A espiritualidade não deve ter lugar no local de 
trabalho   96 1 5 2,51 1,30 
A espiritualidade de um líder pode ajudá-lo a ser 
mais eficaz 97 1 5 3,85 0,98 
As organizações mais respeitadoras da 
espiritualidade dos seus colaboradores são menos 
eficazes 95 1 5 2,28 1,07 
Os líderes com maior espiritualidade contribuem 
para a eficácia das suas organizações 97 1 5 3,72 0,94 
A espiritualidade de um líder torna-o mais capaz de 
conciliar trabalho/ família 96 1 5 3,76 1,05 
 
Era de esperar que estas atitudes, face à relevância da espiritualidade nas organizações, tivessem 
alguma influência no interesse do inquirido na eventual aquisição do produto turístico sugerido. No 
entanto, ao comparar os efectivamente interessados no produto com os restantes não 
interessados, verifica-se que, a maioria das afirmações não evidenciam uma diferença 
estatisticamente significativa.  
 
Quadro 2 - Análise da relação entre a propensão para a aquisição do produto turístico espiritual e a percepção do inquirido 
sobre a espiritualidade nas organizações e a possibilidade  de vir a adquirir a semana 
Test Statisticsa
678,000 714,000 772,500 831,500 885,000
3024,000 1065,000 3118,500 1209,500 1236,000
-2,048 -1,720 -,984 -,884 -,109










































Grouping Variable: (P11) Compra a semana?a. Compra a sem na?
 
Contudo, os que não estão dispostos a comprar a semana evidenciam uma maior 
concordância com a afirmação “ A espiritualidade não deve ter lugar no local de trabalho”, em 
comparação com aqueles que comprariam (Quadro 2). Poder-se-á concluir que os que não têm 
uma predisposição para a compra da semana, não valorizam muito a espiritualidade no 
local de trabalho. 
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Comparando os dois grupos ainda quanto às médias das escalas de atitude sugeridas, as 
respostas do grupo mais propenso aproximam-se relativamente mais dos valores máximos, isto é, 
do valor 5 (“Concordo plenamente”), no que respeita às afirmações na positiva, e do valor 1 
(“Discordo completamente”), para as afirmações na negativa. 
  
Tabela 6 - Grau de sensibilidade do mercado mais propenso face à espiritualidade no local de trabalho 






A espiritualidade não deve ter lugar no local de trabalho 69 1 5 2,35 1,28 
A espiritualidade de um líder pode ajudá-lo a ser mais eficaz 71 1 5 3,93 1,02 
As organizações mais respeitadoras da espiritualidade dos 
seus colaboradores são menos eficazes 69 1 5 2,28 1,10 
Os líderes com maior espiritualidade contribuem para a 
eficácia das suas organizações 70 1 5 3,80 0,96 
A espiritualidade de um líder torna-o mais capaz de conciliar 
trabalho/ família 70 1 5 3,77 1,11 
 
Estes resultados vêm demonstrar que a tendência favorável à espiritualidade nas 
organizações, verificada na amostra global, é ainda mais acentuada no mercado mais 
propenso (tabelas 5 e 6), como era de esperar. 
 
VI.4. Análise do interesse do inquirido e da sua empresa na compra do produto turístico 
espiritual  
Na análise apresentada na secção anterior foi avaliada a sensibilidade dos inquiridos face às 
questões da espiritualidade nas organizações. Interessa agora conhecer a predisposição dos 
inquiridos para a compra do produto turístico espiritual proposto e que é determinada, neste 
estudo, pelo interesse pessoal manifestado em adquirir o produto turístico espiritual. O grupo 
identificado como o mais predisposto à compra da semana passará a ser designado de “grupo 
mais propenso”, isto é, será considerado como o “mercado-alvo” prioritário no contexto do 
lançamento deste novo produto turístico. A sua identificação representa, assim, a 
possibilidade de desenvolvimento de um novo formato de oferta turística que possa 
satisfazer o mercado específico em questão, como uma mais valia ao nível da experiência 
individual do potencial turista, sendo este gestor de uma organização, e tendo necessidades e 
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O gráfico 9 indica uma maioria significativa de inquiridos que afirmam ter interesse em 
comprar o produto turístico espiritual (73%), o que sugere, já por si, um elevado potencial do 
produto turístico espiritual proposto. 
 









Mas, se se comparar esta tendência com a possibilidade de ser a semana financiada pela 
empresa, verifica-se que os resultados assumem outros contornos, com 38 inquiridos a 
considerarem ser “ Improvável”, 36 a considerarem “Pouco provável”, e 21, a afirmarem ser 
“Provável” contra os que afirmam, claramente e em minoria (5) que “Certamente” comprariam a 
semana. (Gráfico 10). 
 













As diferenças obtidas da leitura dos resultados entre o interesse pessoal do inquirido e o interesse 
percebido da empresa na aquisição do produto turístico espiritual parece relacionar-se com o que 
se pode entender ser uma decisão pessoal, de uma tomada de decisão que, no caso da compra 
por parte da empresa, provavelmente, não depende exclusivamente de uma pessoa, mas sim da 
administração da mesma. 
Contudo ao observar os dados do quadro 3, resultantes de uma análise mais detalhada que 








































N Mean Rank Sum of Ranks
a sua empresa a financiá-la, verifica-se que os que afirmam que comprariam a semana têm 
uma maior propensão para indicar como provável o financiamento por parte da empresa na 
compra do produto turístico espiritual proposto (sig=0,009 <0,05). 
 
Quadro 3 – Análise da relação entre a propensão para a aquisição do produto turístico espiritual e a percepção da possibilidade 










Foi igualmente efectuado um estudo mais detalhado para verificar se existia uma relação 
estatisticamente significativa entre o número de trabalhadores e a propensão individual para 
comprar a semana. Contudo, verificou-se que esta relação não existia (sig=0,935), o que permitirá 
afirmar que a dimensão da empresa não representa um factor que determina a maior ou 
menor propensão para a aquisição do produto por parte do inquirido. 
Efectuou-se também uma análise bivariada para verificar se existia uma relação estatisticamente 
significativa entre o financiamento da semana pela empresa e o número de trabalhadores, no 
que respeita à compra da semana, tendo-se verificado que a dimensão das empresas, neste 
estudo em particular, não é, do ponto de vista dos inquiridos, um factor determinante ou 
condicionador da maior ou menor predisposição por parte das empresas em adquirir o 
produto turístico espiritual (α=0,942> 0,05). 
 
VI.5. Análise das preferências por determinados atributos do produto turístico espiritual 
proposto  
Um outro objectivo deste estudo é identificar nos resultados as necessidades espirituais e as 
preferências sugeridas pelos inquiridos, face a um conjunto de actividades e serviços propostos, 
com a finalidade de encontrar respostas ajustadas às suas necessidades e com isso, proporcionar 
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Nesta secção será dada maior ênfase às diferenças entre os dois grupos encontrados (os que 
apresentam uma predisposição para a compra da semana, e os que estão menos 
interessados na compra da semana). A análise incidirá, duma forma mais detalhada, nas 
diferenças desses grupos, para evidenciar aquilo que distingue o mercado mais propenso 
(considerado o grupo que compraria a semana) dos restantes inquiridos. Isto é, interessa, por um 
lado, uma análise global para a definição de um produto turístico espiritual, por outro lado, 
uma análise mais em pormenor de aspectos que tornariam o produto mais apelativo aos 
inquiridos propensos à compra da semana e que poderiam ser o primeiro alvo no âmbito do 
desenvolvimento do novo produto.  
 
VI.5.1. Análise da preferência por uma modalidade de duração da estadia para o produto turístico 
espiritual proposto 
O conhecimento da modalidade preferida de duração da estadia do produto turístico espiritual 
proposto, isto é, férias de média ou de longa/duração ou, então, de curta duração (“Short Breaks”), 
repartidas ao longo do ano, é igualmente crucial para o desenho de um produto turístico apelativo. 
Confrontados com a questão “Qual a duração mais adequada para estas actividades”, 
distribuída por cinco opções, “fim-de-semana”, “fim-de-semana prolongado (4 dias)”, “ uma 
semana”, “duas semanas” e “mais do que duas semanas” os resultados apontam para uma 
preferência pela “estadia de uma semana”, com 36 respostas do total dos inquiridos, seguida de 
“um fim-de-semana prolongado (4dias)” com 31 respostas (gráfico 11).  
Estes resultados parecem confirmar a importância crescente constatada na revisão da literatura, 
pelas pequenas férias ou pelas “Short Breaks”, distribuídas ao longo do ano, que cada vez mais 
tendem a substituir o conceito de férias uma vez ao ano, e de longa duração, e apresentar-se 
como uma das principais características das novas tendências na actual indústria turística.  
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Compra a seman ?
É uma tendência a não descurar pelos agentes de turismo e pelo marketing, considerando que os 
fins-de-semana ou os “Short Breaks” e as férias curtas (do tipo de uma semana), prestando-se 
às quebras de rotina, permitem ao turista recuperar do desgaste do dia-a-dia, favorecendo, em 
simultâneo, a expansão e a manutenção das actividades ligadas à cultura e ao lazer ao longo do 
ano, promovendo o desenvolvimento das regiões, pelo consequente efeito de transformação dos 
espaços (Gama, 1988). Por outro lado, o resultado obtido poderá também indicar que o produto 
específico em questão é entendido, por parte de um grande número de inquiridos, como adequado 
para uma estadia mais curta, embora também haja um grande número de respondentes que 
preferem uma estadia de uma ou até de duas semanas. 
Uma análise mais pormenorizada demonstra a existência de diferenças significativas entre os 
mais e os menos propensos, face ao produto turístico sugerido, ao nível da duração da estadia 
preferida. Assim, no grupo que se predispõe a comprar a semana, verificam-se indícios deste 
grupo preferir a estadia na modalidade de uma semana (resíduos ajustados = 1,8) (quadro 4). 
 
Quadro 4 – Análise da relação entre a modalidade de duração de estadia para o produto turístico espiritual proposto e a 









Nota: Não se considera como duração da semana,” mais que duas semanas” porque a frequência absoluta é reduzida (4) 
 
Por outro lado, verifica-se uma tendência do grupo menos propenso em preferir estadias de 














2 cells (25,0%) have expected count less than 5. The
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necessidade de se adaptarem às características do produto sugerido, e deste modo, haver 
necessidade de um período mais alargado.  
 
VI.5.2. Análise do interesse nas diversas componentes do produto turístico espiritual  
No questionário era também sugerido aos inquiridos que indicassem as actividades mais 
importantes para eles, no âmbito do produto turístico espiritual, nomeadamente no contexto dos 
dois conjuntos de pacotes de actividades, a seguir mencionados: 1) o pacote principal, composto 
por actividades relacionadas com a espiritualidade ou filosofia da vida (pessoal e profissional) e o 
auto-conhecimento (meditação/reflexão); 2) e o pacote complementar, constituído por um vasto 
leque de actividades relacionadas com a natureza, jogos cooperativos, cursos, e por fim, com 
técnicas de relaxamento, harmonização e massagens.  
No que respeita às actividades apresentadas no pacote principal, estas distribuem-se por dois 
grupos, o grupo dos “Encontros e Retiros” e o grupo dos “Cursos e Seminários”. A análise do 
primeiro grupo (“Encontros e Retiros”) aponta para actividades do foro interpessoal, 
motivacional e de reencontro pessoal, talvez mais espontâneas, requisitos apontados na 
revisão da literatura como essenciais aos gestores para o encontro do significado das suas vidas 
(pessoal e profissional) no local de trabalho, e para uma boa prática da gestão. O segundo grupo 
pressupõe actividades educativas e de lazer e bem-estar, de reforço ao enriquecimento pessoal 
e interpessoal adquirido nas actividades do primeiro grupo, numa óptica de encontro do equilíbrio 
pessoal (entre a vida interior e a exigência do mundo exterior). 
 














Relativamente às cinco actividades do pacote principal escolhidas pelos inquiridos, a leitura do 
gráfico 12 revela, por ordem decrescente, uma tendência no sentido de preferirem a actividade 
 
0 10 20 30 40 50 60 70 80
Desenvolvimento de pot encialidades de relacionament o int erpessoal
Par t ilha de exper iências e vivências
Formação para o equilí br io pessoal
Formação mot ivacional
Formação para aut o-af irmação
Formação para novas f ormas de int er ior ização/  medit ação
Medit ação/  ref lexão
Formação para o desenvolviment o da consciência holí st ica/  sist émica
Leit ura de ensinament os ancest rais sobre vár ios conceit os espir it uais
Out ros
nº  d e respost as
Encont ros 
Seminár ios/  cursos
  
 
























Computed only for a 2x2 tablea. 































“Desenvolvimento de potencialidades de relacionamento interpessoal”, com 73 inquiridos a 
seleccionarem-na, seguida da actividade “Partilha de experiências e vivências”, escolhida por 
70 inquiridos, e da actividade “ Formação para o equilíbrio pessoal”, com 63 respondentes a 
indicarem-na.  
Não deixa, também, de ser curioso ao verificar-se que 19 inquiridos seleccionaram a actividade 
“Leitura de ensinamentos ancestrais sobre vários conceitos espirituais”, o que pode ser 
considerado como o indício de alguma curiosidade e necessidade de um maior conhecimento 
sobre “novos” ensinamentos, mais profundos e universais, que auxiliem na procura de algo, para 
um possível sucesso pessoal e profissional. 
Analisando estas preferências numa perspectiva mais detalhada, tentou-se verificar se existiam 
diferenças estatisticamente significativas no que diz respeito às preferências anteriormente 
indicadas pela amostra, entre os inquiridos que se predispõem a comprar a semana e os 
menos interessados. De um modo geral, dessa leitura constatou-se não existirem muitas 
relações de dependência significativa entre a propensão de compra do produto e a preferência 
por qualquer uma das actividades do pacote principal.  
Todavia, há indícios que evidenciam dentro do grupo mais propenso à compra, uma tendência 
para preferirem as seguintes actividades: “Partilha de experiências e vivências (pessoais e 
profissionais)”, (resíduos ajustados = 2,3), e a “Formação para o equilíbrio pessoal (entre a vida 
interior e a exigência do mundo interior)”, (resíduos ajustados = 2,2). Estes valores indicam 
actividades, cuja inclusão no produto turístico espiritual, poderá torná-lo mais apelativo para o 
grupo mais propenso, incentivando assim, a sua aquisição (quadros 5 e 6). 
 
Quadro 5 – Análise da relação entre a preferência pela actividade “ Partilha de experiências e vivências” e a propensão à 
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Quadro 6 - Análise da relação entre a preferência pela actividade “Formação para o equilíbrio pessoal (entre a vida interior e a 

















Tentou-se, ainda, verificar se existiam relações estatisticamente significativas entre este conjunto 
de actividades e as várias modalidades de duração de estadia, apresentadas igualmente no 
questionário. Para evidenciar as possíveis diferenças entre estadias de curta duração (até quatro 
dias) e de duração superior, agruparam-se as modalidades de estadias em dois níveis: estadia 
curta (fim-de-semana e 4 dias) e estadia mais longa (restantes). De um modo geral, os resultados 
observados, apontaram para a não existência de relação de dependência significativa entre a 
escolha das actividades e a duração da estadia para o produto turístico espiritual proposto, 
havendo somente uma relação com um valor de significância próximo do limite estabelecido (sig = 
0,054), nomeadamente para a actividade “Formação para o equilíbrio pessoal (entre a vida 
interior e a exigência do mundo exterior)” onde se constata uma tendência em preferir estadias 
mais longas (Quadro 7).  
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Quadro 7 – Análise da relação entre a escolha da “Formação para novas formas de interiorização/meditação” e a modalidade de 
duração da estadia para o produto turístico espiritual proposto 
 
        
No que respeita às actividades do pacote complementar, foi igualmente feita uma análise das 
tendências e preferências apontadas pelos inquiridos que seleccionaram cinco das 21 
actividades sugeridas. Mediante um processo de tratamento e sistematização dos dados, as 
várias actividades escolhidas foram agrupadas pelos seguintes temas: actividades 
contemplativas da natureza, cursos de formação sobre artes eruditas e tradicionais e terapias de 
meditação, de relaxamento, e de harmonização. 
A leitura dos dados apresentados no gráfico 13, sugere que 55 inquiridos ex-equo, apontaram 
como actividades preferidas os “Passeios livres /Pedestres” do grupo das actividades 
contemplativas da natureza, e o “Ioga ” do grupo das técnicas de meditação e relaxamento. Do 
grupo das terapias, destacam-se as “Massagens” com 39 respostas, e a actividade da “Dança” no 
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Gráfico 13 – Análise das preferências dos inquiridos por actividades do pacote complementar 
 
Em relação aos vários grupos, verifica-se também uma preferência pelas actividades sugeridas 
no grupo dos cursos, do que propriamente pelas actividades dos restantes grupos propostos. 
Parece que as actividades formativas, pressupondo uma participação mais activa do “turista” e 
com um carácter mais educacional, apresentar-se-ão, mais apelativas, o que vem reforçar o que a 
literatura menciona quanto ao perfil do “novo turista”: dá mais importância ao factor educativo, é 
mais exigente na selecção das suas actividades e mais participativo nas mesmas. 
Os mesmos dados foram analisados mais detalhadamente para verificar se existiam relações 
estatisticamente significativas entre a propensão pela aquisição do produto e o conjunto de 
actividades do pacote complementar. De um modo geral não se verificaram muitas relações 
de dependência significativa, do que parece depreender-se que a compra da semana não 
fica dependente do tipo ou dos tipos de actividades propostas neste pacote complementar, 
incluído no produto turístico espiritual.  
Todavia, ao observar-se os resíduos ajustados apresentados nos quadros 8 e 9, verifica-se que 
dentro do grupo daqueles que se predispõem a comprar a semana, há uma maior propensão 
para a prática da “Agricultura biológica/jardinagem” e de “Tai-chi-chuan”, ambos com resíduos 
ajustados de 2,1.  


























































Computed only for a 2x2 tablea. 




















































Computed only for a 2x2 tablea. 






























Quadro 8 – Análise da relação entre propensão à compra da semana e a preferência pela actividade “agricultura biológica/ 
jardinagem” do pacote complementar 
 


























































Computed only for a 2x2 tablea. 

































A mesma análise estatística foi aplicada com o objectivo de se saber se existiam relações 
significativas entre a escolha das actividades deste pacote complementar e a escolha da 
modalidade de duração da estadia. Verifica-se que a actividade "Reflexologia (terapia através 
do meridianos)” (com resíduos ajustados = 2,1) e a actividade “Sons da natureza” (com resíduos 
ajustados = 1,8), são preferencialmente escolhidas pelos inquiridos que dão primazia à estadia 
mais longa (Quadros 10 e 11).  
 
Quadro 10 – Análise da relação entre a preferência pela actividade “Reflexologia” do pacote complementar e a modalidade de 

















Porém, receia-se que o entendimento sobre o que é a reflexologia, enquanto terapia através dos 
meridianos, não tenha sido apreendido, e consequentemente, tenha criado confusão na sua 




























































Computed only for a 2x2 tablea. 
0 cells (,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is
9,78.
b. 
Quadro 11 – Análise da relação entre a preferência pela actividade “Percepção de Sons da Natureza” do pacote complementar e 
















Tal como foi referido no capítulo da Metodologia, o teor das actividades sugeridas tiveram por 
referência alguns estudos de caso, e para a questão em particular “Suponha que tinha de passar 
um dia dessa semana com um dos seis tipos de pessoas” a pesquisa sustentou-se nos registos 
de gestores, CEO’s e académicos, relativos às experiências vividas nos programas sobre a 
espiritualidade na liderança. O desafio lançado nesses programas consistia na convivência com 
grupos de pessoas socialmente vulneráveis, testando-se com isso, certas qualidades e 
atributos, como a sensibilidade, a humanidade e o sentido de responsabilidade social, 
imprescindíveis a um modelo de gestão baseado na liderança espiritual. Deste modo, a questão 
lançada no questionário “ Suponha que tinha de passar um dia dessa semana com um dos seis 
tipos de pessoas” desafiou o inquirido a olhar para dentro de si e a questionar os seus valores 
e atitudes face ao outro e ao que o rodeia. 
Observando o gráfico 14, as respostas foram maioritariamente dirigidas para o grupo das 
“Crianças desfavorecidas”, com 53 respostas do total da amostra, seguido dos “Sem abrigo” e 
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Fazendo uma análise mais detalhada no sentido de se verificar se existiam relações 
estatisticamente significativas, entre as opções referidas e a propensão para a compra do produto 
turístico espiritual, os resultados observados no quadro 12, apontam para uma tendência do 
grupo mais propenso à compra do produto turístico espiritual, optar mais que os outros pelo 
convívio com os “sem abrigo” e os “doentes terminais”.Por outro lado, fica claro que aqueles 
que são menos propensos para a aquisição do produto têm uma tendência mais forte (quase 
exclusiva) de preferir o convívio com as “crianças desfavorecidas”. 
 
Quadro 12 – Análise da relação entre a propensão para a compra do produto turístico espiritual e a opção por conviver com um 








Nota: Não se considera o tipo de pessoa “deficientes” nem “reclusos” porque as frequências absolutas são 



















3 cells (37,5%) have expected count less than 5. The
minimum expected count is 3,11.
a. 
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Isto poderá indicar uma maior sensibilidade do grupo mais propenso para a compra do produto, 
face a vários problemas humanos e sociais e face a experiências que poderão até ser dolorosas, 
se compararmos com a escolha das crianças desfavorecidas, onde o próprio convívio poderá 
resultar num maior grau de alegria. 
 
VI.5.3 Análise de preferências por outras facetas do produto turístico espiritual proposto 
Um produto turístico é, essencialmente, uma amálgama de serviços e de actividades, 
oferecida num determinado contexto físico ambiental e social, que proporcionam em conjunto uma 
determinada experiência turística. Tendo por base este princípio, procurou-se ir um pouco mais 
além no conhecimento das tendências e preferências do inquirido e avaliar outras necessidades 
específicas no contexto do produto turístico e a predisposição para comprar. 
Por isso, o conjunto de questões relacionadas com a alimentação, o contexto ambiental para 
implementação do produto turístico espiritual, bem como o tipo de companhia a usufruir (família, 
amigos ou outra) dispunham-se a permitir perceber até que ponto havia ou não uma relação 
especial entre o produto turístico espiritual e esses serviços/requisitos. Por outras palavras, 
pretendia-se avaliar se existiam ou não outras necessidades específicas, que no contexto do 
presente estudo são relevantes para a construção, desenvolvimento e sustentação do produto 
turístico espiritual esboçado.   
A leitura do gráfico 15, sobre a escolha de dois dos cinco tipos de alimentação propostos para 
a semana, permite verificar que uma maioria relativa (59 inquiridos) do total da amostra, indicou a 
alimentação “Mediterrânica” como a preferida, seguida da “Gastronomia Regional” (55 
respostas) e da “Vegetariana” (40). 
 








Analisada estatisticamente a relação entre a propensão para a compra da semana e as 
preferências gastronómicas, verifica-se que apesar de o nível de significância ser superior a 



































Computed only for a 2x2 tablea. 





























0,05 em todos os tipos de alimentação propostos, uma leitura mais atenta aos dados permite 
verificar que a cozinha “Macrobiótica” apresenta um valor próximo do limite de significância 
admitido (0,056), reforçado por um valor dos resíduos ajustados, também assinalável = 1,9 
(quadro 13).  

















Isto é, pode concluir-se que o grupo mais propenso à aquisição do produto turístico espiritual 
tem uma maior tendência por este tipo de cozinha, em comparação com o grupo menos 
propenso (o qual, aliás, não indica nenhuma opção neste sentido). Também este aspecto é digno 
de reparo, na medida em que ilustra uma maior preocupação do grupo mais propenso com 
questões de saúde e bem-estar, numa visão holística da vida, associada à cozinha 
macrobiótica que se baseia em princípios e tradições milenares. Considerada como uma arte 
única, a culinária macrobiótica faz uma abordagem sensata e equilibrada de um regime 
alimentar, porque associa a qualidade das propriedades orgânicas dos alimentos à qualidade 
energética dos mesmos. Tem por objectivo último criar uma vida mais harmoniosa com o próprio, 
com os outros e com a natureza, constituindo-se como introdução a uma nova filosofia e 
perspectiva de vida. 
A avaliação do contexto ambiental do “destino” resultou do quinto grupo de propostas incluído 
no questionário, constituído por cinco tipos de contextos ambientais representados no gráfico 16 e 
distribuídos pela seguinte ordem de importância: o “Campo/Lago/ Rio” com 55 inquiridos a 
indicá-lo como o preferido, seguidos dos contextos, “Montanha” (42), “Praia” (32), “Floresta” (17) 
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e por último, “Cidade/Meio Urbano” (13). O contexto ambiental mais apontado é o de um típico 
destino rural, associado ao destino de “Montanha” e de “Floresta”, para usufruir o produto 
turístico espiritual proposto, correspondendo a 72% das respostas a esta questão.  
Estes resultados vêm, de certo modo, demonstrar a importância que os inquiridos atribuem ao 
contacto com a natureza, o que reforça também a tendência apontada na literatura sobre as 
novas formas de turismo e a sua estreita relação com a natureza. 
 









     Nota: Várias respostas possíveis por inquirido 
Segue-se, na linha das preferências, o destino “Praia” com 32 dos inquiridos a apontarem-no 
como sendo o ambiente mais adequado ao exercício do produto turístico espiritual proposto.  
De referir que a praia é um destino turístico que faz parte do universo dos destinos de férias mais 
frequentado, quer pela particularidade de sermos um país com 943 quilómetros de costa marítima, 
com belas praias, quer pelo facto do produto “sol e mar” (ainda que procurado em massa) 
continuar a ser um dos locais de eleição, no actual mercado turístico nacional e internacional. O 
inquérito dirigido à população portuguesa sobre o seu comportamento de férias aponta para um 
valor 63,9% em 2006 (dados estatísticos IPT/ Março de 2007) de portugueses com 15 e mais 
anos, com preferência pelo ambiente de praia, o que demonstra um desvio das respostas desta 
amostra no que diz respeito à localização preferida do produto turístico espiritual proposto. 
Este aspecto é relevante, na medida em que apresenta um potencial do referido produto em 
atenuar a forte pressão turística na costa e, por outro lado, em introduzir um elemento de 
melhor distribuição espacial do fenómeno turístico em Portugal, contribuindo assim, para um 
turismo mais sustentável. 
Ao analisar mais detalhadamente o grupo dos que se predispõem a comprar a semana ao 
nível do contexto ambiental físico preferido, verifica-se que, de um modo geral, não difere 
significativamente daqueles que não se dispõem a adquirir o produto (α> 0,05).  
Todavia, quando se analisa estatisticamente se existem relações significativas entre a modalidade 
de duração da estadia e o tipo de ambientes físicos a escolher, o quadro 14 evidencia uma 

































Computed only for a 2x2 tablea. 


































tendência para o ambiente físico “Cidade/Meio urbano” ser preferido por parte daqueles que 
preferem uma estadia mais curta (resíduos ajustados = 1,9). 




















Quando confrontados com a questão “Com quem gostaria de passar essa semana” 
verificou-se que 42 dos inquiridos responderam “Com a família” e 41 “Com os amigos”, pondo 
em evidência o que a revisão da literatura apresenta sobre as características da procura turística 
actual e das tendências sobre novas áreas-destino (gráfico 17). 
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Não se verificou nenhuma relação estatisticamente significativa entre a preferência por uma 
modalidade de duração e a companhia preferida (sig=0,433), nem entre a propensão de comprar e 
a companhia preferida (sig = 0, 129).  
VI.6. Conclusão  
Embora se trate de um estudo exploratório, é possível analisar o grau em que os gestores 
denotam necessidades de teor espiritual e investigar os modos de satisfazê-las através da oferta 
de produtos turísticos, emergindo destes resultados o grupo mais propenso à compra da 
semana e um melhor conhecimento dos traços e das tendências deste último.  
É na comparação entre estes dois grupos de inquiridos (o mais propenso face ao grupo menos 
inclinado para aquisição do produto turístico espiritual) que recai a leitura conclusiva deste 
capítulo, ficando demonstrado com isso que é possível esboçar-se um produto turístico, 
respondendo a necessidades específicas e expectativas muito particulares, face a um produto 
turístico espiritual destinado a um mercado que é constituído por gestores.  
Deste modo, sobressai da leitura dos dados um conjunto de indivíduos, pertencentes à 
amostra global, que dão preferencialmente importância às relações interpessoais, aos conceitos 
de bem-estar (pessoal e profissional) e às relações de confiança e de partilha social entre todos os 
membros da equipa, afigurando-se estes como valores essenciais e intercessores de um ambiente 
respeitador da espiritualidade dos colaboradores. O grupo mais propenso não difere desse tipo 
de sensibilidade e do grau de importância que atribuem a um ambiente respeitador da 
espiritualidade dos colaboradores da empresa, prevalecendo na escala de valores como mais 
relevantes, as Relações Interpessoais (respeito pela individualidade e diversidade), os 
conceitos de Bem-estar (pessoal e profissional) e as Relações de Confiança e de Partilha 
Social entre todos os membros da equipa.  
Quanto às qualidades de um líder com forte espiritualidade, quer a amostra global, quer o 
grupo mais propenso, apontam para a ”Liderança Positiva” (motivação), o “Respeito pelos 
Outros” (compreensão) e as “Competências comunicacionais”, acrescido de “Sentido de 
Missão”, sobretudo, referido pelo grupo mais propenso. 
Também resulta da leitura feita à amostra global um leque de actividades de primeira importância 
(pacote principal) que traduzem um conjunto de acções viradas para a 
introspecção/interiorização das pessoas, sendo por isso escolhidas por alguns inquiridos da 
amostra e pelo grupo mais propenso, pela possibilidade de poderem representar um contributo 
importante na procura de um possível sucesso pessoal e profissional, e consequentemente, no 
desenho do futuro produto turístico espiritual. 
Assim, a amostra global procura actividades relacionadas com o bem-estar interior, como o 
ioga, a meditação e a leitura de textos ancestrais, bem como actividades relacionadas com a 
natureza, sejam estas os passeios livres/pedestres, os jogos cooperativos ou os cursos 
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temáticos, ligados às culturas locais. O grupo mais propenso destaca-se do menos propenso 
pela tendência de valorizar mais as seguintes actividades do pacote principal: “Partilha de 
experiências e vivências (pessoais e profissionais)”, e “Formação para o equilíbrio pessoal 
(entre a vida interior e a exigência da vida exterior)”.  
Do pacote complementar, o grupo mais propenso elege ainda como actividades preferenciais a 
“Agricultura biológica/ Jardinagem ” e o “Tai-chi-chuan”. 
Confrontados com uma actividade de natureza social e filantrópica, (quando se questiona com 
que tipo de pessoas mais vulneráveis do ponto de vista social, passariam um dia dessa semana), 
se a amostra global evidencia uma tendência maioritária para as “crianças desfavorecidas”, o 
mercado mais propenso à compra da semana, apresenta indícios para também considerar o 
convívio com “os sem abrigo” e “os doentes terminais”, demonstrando assim uma maior 
sensibilidade e preocupação com vários grupos sociais vulneráveis. 
Ainda no campo das actividades secundárias (pacote complementar) o total dos inquiridos 
elegeu a alimentação “Mediterrânica” e a “Gastronomia regional “; os que compram a 
semana (grupo mais propenso à compra) têm, ainda, uma maior propensão para a cozinha 
“Macrobiótica”, denotando, assim, uma maior preocupação com alimentação mais saudável e 
integrada no contexto holístico da vida.  
O contexto físico/ambiental, sugerido pela amostra global, adquire os contornos das novas 
tendências em turismo, onde o contacto com a natureza, como o campo e a montanha são os 
locais preferidos para o enquadramento das actividades, o que se verifica, também, no caso do 
mercado mais propenso.  
Quanto ao tipo de companhia pretendida, predomina na amostra global uma tendência de 
preferir a companhia da família e dos amigos, mais uma vez, também válido para o grupo 
mais propenso.  
De um modo geral, poder-se-á concluir que quer a amostra global, quer o grupo que compra a 
semana, mostram uma predisposição para o período de estadia de uma semana e um interesse 
significativo pela sua compra a nível pessoal. Todavia, divergem na tendência para indicar como 
provável o financiamento, por parte das empresas, do pacote turístico espiritual, sendo este 
apenas provável para o grupo mais propenso.   
Estes resultados permitem perceber algumas das tendências dos inquiridos, em particular 
daqueles que se apresentam como o grupo mais propenso à compra da semana, e deste 
modo, facultar algumas pistas e recomendações para o desenvolvimento do novo produto 
turístico espiritual sugerido.  
A tabela que se segue esquematiza a análise comparativa do grupo mais propenso face ao 
grupo menos inclinado para a aquisição do produto turístico espiritual. 
  
 
As Novas Tendências em Turismo: “Turismo Espiritual” e o Mercado das Organizações. 
 
 123 
Tabela 7 - Análise comparativa do grupo mais propenso face ao grupo menos inclinado para aquisição do produto turístico 
espiritual 
Amostra  Grupo mais Propenso 
- Constituída por 101gestores. - Constituído por 74 gestores. 
- Maior representatividade do sector da indústria (67%), 
seguido dos serviços (22 %) e do comércio (11%). 
- Semelhante à amostra global.  
- A maioria dos inquiridos encontra-se na faixa etária 
entre os 25 e os 34 anos e os 35 aos 44 anos, seguida 
pelas faixas etárias dos 45 aos 54 anos, dos 55 aos 65 
anos e em menor representatividade, dos que têm menos 
de 25 anos. Predomina o sexo masculino, embora com 
uma diferença pouco significativa (59%/ 41%).  
- Semelhante à amostra global, excepto na faixa etária 
dos 25 aos 34 anos em que o sexo feminino demonstra 
maior propensão para a compra da semana. 
- Predominam os inquiridos com o grau de Bacharelato 
ou Licenciatura, seguido pelos que possuem o ensino 
Secundário e por último, pelos que detêm o Mestrado ou 
Doutoramento. 
- Semelhante à amostra global. 
- Os gestores correspondem a uma maioria de empresas 
com um número igual ou inferior a 50 colaboradores 
(55,4%). 
• A dimensão da empresa não é um factor 
determinante ou condicionador da percepção 
do inquirido face à maior ou menor 
predisposição por parte das empresas em 




- Semelhante à amostra global. 
- Atributos e características dum local de trabalho 
respeitador da espiritualidade dos seus 
colaboradores:  
• Na Macro-Dimensão Social, uma tendência 
preferencial para a categoria “Ambiente 
Social Positivo” no que diz respeito às 
características ligadas ao “Respeito pela 
individualidade e diversidade”, “Espírito 
cooperativo” e “Harmonia interpessoal e 
alegria”. 
• Na Macro-Dimensão Físico Natural, uma 
tendência para as características associadas à 




- Semelhante à amostra global, excepto na menor 
valorização do conforto. 
- Atributos e características associados a um líder 
com forte espiritualidade. Tendência para: 
• “Liderança positiva” (motivação);  
• “Respeito pelos Outros” (compreensão); 
• “Competências Comunicacionais” 
 
 
- Semelhante à amostra global, com a diferença de que 
indicaram também o “Sentido de Missão” (ex equo com 
“Competências comunicacionais”). 
-Denota-se uma tendência para concordarem com a 
espiritualidade nas organizações. 
 
- Semelhante à amostra global, embora essa 
tendência, no mercado mais propenso, tende a 
ser mais expressiva,   quer nas afirmações 
positivas (onde se valoriza a espiritualidade nas 
organizações pelos seus efeitos positivos 
multiplicadores), quer nas afirmações negativas 
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(onde é explicitamente repudiada a irrelevância da 
espiritualidade nas organizações), o que vem 
reforçar a ideia de que o mercado mais propenso 
é tendencialmente mais favorável à existência da 
espiritualidade nas organizações. 
- Interesse pessoal e da empresa na compra do 
produto turístico espiritual: 
• Uma maioria significativa de inquiridos que 
afirmam ter interesse em comprar o produto 
turístico espiritual 
• Uma maioria significativa não vê a semana 
financiada pela empresa. 
 
 
• Tem uma maior propensão para indicar como 
provável o financiamento por parte da 
empresa na compra do produto turístico 
espiritual. 
- Preferência por uma modalidade de duração da 
estadia para o produto turístico espiritual proposto: 
•  “Estadia de uma semana”; 
•  “Um fim-de-semana prolongado” (4dias). 










- Tendências e preferências por um produto turístico 
espiritual.  
Actividades seleccionadas: 
Pacote principal – No grupo dos cursos e 
seminários:  
• “Desenvolvimento de potencialidades de 
relacionamento interpessoal”; 
• “Partilha de experiências e vivências” 
(pessoais e profissionais)”; 
• “Formação para o equilíbrio pessoal (entre a 
vida interior e a exigência do mundo interior)” 
Pacote complementar  
- No grupo das actividades contemplativas da 
natureza: 
• “Passeios livres /Pedestres”: 
- No grupo das técnicas de meditação e 
relaxamento: 
•  “Ioga ”; 
- No grupo das terapias: 
• “Massagens”;  
      - No grupo dos cursos: 
•  “Dança”.  
 
 
- Semelhante à amostra global, havendo, contudo, um 
maior interesse manifestado em: 
Pacote principal – No grupo dos cursos e seminários:  
•  “Partilha de experiências e vivências 
(pessoais e profissionais)”; 
•  “Formação para o equilíbrio pessoal (entre 
a vida interior e a exigência do mundo 
interior)”. 
Pacote complementar  
- No grupo dos cursos: 
• “Agricultura biológica/jardinagem”; 
-No grupo das Técnicas de Meditação de Relaxamento 








- Tendências e preferências por um grupo de pessoas 
socialmente vulneráveis: 
• “Crianças desfavorecidas”;  
• “Sem abrigo”; 
• “Idosos”. 
- Semelhante à amostra global, diferindo da mesma por 
um maior interesse em conviver com: 
• “Os sem abrigo”; 
• “Doentes terminais”, para além das “crianças 
desfavorecidas”. 
- Preferências gastronómicas: 
• “Mediterrânica”; 
•  “Gastronomia regional ”. 
- Semelhante à amostra global, havendo um maior 
interesse em: 




- Contexto físico ambiental preferido: 








- Semelhante à amostra global. 
 
 
- Quanto ao tipo de companhia preferida: 
• “Com a família”; 
• “Com os amigos”. 
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Capítulo VII - Conclusões e Recomendações 
 “Há cinquenta anos que uma nova consciência vem invadindo o mundo humano, uma nova consciência a que 
apenas chamam de transcendente, espiritual”. 
(James Redfield) 
VII.1 Conclusão 
A investigação conceptual deste trabalho incidiu no estudo das necessidades espirituais dos 
gestores, e na procura de satisfazer essas necessidades, através de uma proposta de 
desenvolvimento de um novo produto turístico espiritual, tendo em conta as tendências mais 
recentes ao nível do mercado turístico.  
Nos últimos tempos, a evolução histórica da Humanidade tem sofrido mudanças bruscas e 
radicais que se têm repercutido em todos os sectores da sociedade. O meio empresarial não é 
alheio a estas alterações, tendo surgido um novo paradigma de gestão em finais do século XX, 
pela integração da espiritualidade nos modelos de liderança. 
O panorama contemporâneo tem-se caracterizado por incertezas e constantes transformações, e 
levado as organizações a momentos de inflexão, essenciais à sua sobrevivência, procurando 
encontrar ferramentas adequadas a uma gestão voltada para um futuro com características 
distintas da época em que as teorias convencionais da administração foram concebidas (Ashmos 
e Duchon, 2000; Kinjerski e Skrypnek, 2004).  
Durante muito tempo, as organizações e a investigação na gestão pautavam-se, exclusivamente, 
pela razão e pela ciência experimental. Sucede que as organizações são constituídas por 
pessoas, com a sua individualidade própria. Sendo seres providos de razão e de emoções, são 
também seres espirituais, o que os leva à necessidade de fazer perguntas “essenciais”: Porque 
nasci? Qual o sentido da minha vida? O que faz com que a vida valha a pena?  
As pessoas, mesmo no seu local de trabalho, são conduzidas por um desejo especificamente 
humano, de encontrar sentido e valor naquilo que fazem e sentem. Anseiam ver as suas vidas 
num contexto maior e que lhes dê mais sentido, no trabalho, na família, na comunidade.  
A procura de sentido é, no caso em estudo, uma das principais motivações para alcançar a 
realização pessoal e o desempenho dentro das organizações.  
O paradigma tradicional nas organizações (assente num modelo em que o pensamento é lógico e 
racional, as emoções são evitadas e as pessoas usadas como instrumentos de trabalho) parece 
não ser o modelo mais eficiente e funcional, no contexto dos novos desafios do mercado global 
que, por sua vez, não interage eficaz e eficientemente com as organizações (Ryan, 2000). A 
dicotomia entre o espiritual e o racional parece estar a diluir-se, e hoje verifica-se um 
consentimento na incorporação das duas vertentes no mundo das organizações. Para sobreviver, 
as organizações procuram alternativas, através de mudanças nos conceitos, processos e atitudes.  
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A nova abordagem emergente surge sob a forma de um novo desafio e aponta para a importância 
do capital psicológico humano, intrinsecamente motivado, enquanto sentido de propósito e de 
competência, evidenciando sinais de busca por uma convivência mais humana, que garanta o 
sucesso das organizações (Ashar e Lane-Maher, 2004). O conhecimento (sabedoria), o sentido de 
missão e a procura do significado para a vida, fomentam a parceria e o espírito de equipa, o que 
contribui para o desenvolvimento de níveis elevados de resiliência (potencial de energia 
acumulada), de autoconfiança, fidelidade, optimismo, criatividade e inovação. O capital humano, 
na perspectiva psicológica, parece ser a mais valia traduzida no empenhamento, na 
responsabilidade, na criatividade e na energia dos colaboradores, manifestando-se em três 
dimensões: individual, grupal e organizacional, que são relevantes para o estudo de cinco atitudes 
e comportamentos no trabalho - empenhamento organizacional afectivo; intenção de abandono; 
satisfação intrínseca no trabalho; envolvimento na função e auto-estima de base organizacional 
(Milliman et al., 2003). Estes princípios e valores sustentam o crescimento pessoal e profissional 
dos líderes e colaboradores, e são reconhecidos e incentivados por alguns, como importantes 
factores de êxito das empresas (Fry, 2003). O empenhamento organizacional, entendido como um 
estado psicológico, explica as cinco atitudes (Milliman et al., 2003) e representa a conexão do 
indivíduo à organização e suas implicações na decisão em lá permanecer e é tanto mais 
vinculativo quanto maior o sentido de conexão que o colaborador tem com a organização (Meyer e 
Herscovitch, 2001, citados por Rego et  al., 2005). Pode manifestar-se sob a forma de três 
dimensões ou componentes (conexão afectiva, conexão instrumental e conexão normativa), 
gerando comportamentos e atitudes diferenciados. Alguns autores sugerem que poderá haver 
interesse para as organizações em promover mais as relações afectivas e normativas dos seus 
colaboradores, do que a relação instrumental, que, favorecendo mais a indiferença face a 
solicitações colaborativas, apenas leva ao cumprimento do que é estritamente obrigatório, e 
instiga atitudes e comportamentos prejudiciais à organização (absentismo, retaliações, entre 
outros). 
Vários autores sugerem, também, que os “verdadeiros” líderes, ao conseguirem captar o sentido 
profundo deste movimento, estão a iniciar um novo conceito de liderança organizacional, ao 
mesmo tempo que percebem que, ao permitir o fluir da espiritualidade dos seus colaboradores, 
fazem-nos sentir-se intelectual, emocional e espiritualmente válidos, ao que respondem com 
lealdade, dedicação e melhor performance. É nisto que alguns autores se fundamentam para 
demonstrar a importância da liderança espiritual na transformação e sucesso contínuo de uma 
organização. Ela provém da necessidade, tanto do líder como dos colaboradores, de encontrar um 
equilíbrio entre a saúde física e espiritual, que passa pela realização pessoal e organizacional. 
Porém, assumir a espiritualidade nas organizações não é tarefa simples, pela sua natureza 
controversa e subjectiva: primeiro, porque muitas vezes a espiritualidade é confundida com 
religião; segundo, porque assumi-la implica ter uma visão e acção diferentes das usuais, das 
culturalmente vividas, pondo em causa muitos conceitos e atitudes com séculos de existência, 
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para não referir outros constrangimentos, como a resistência cultural e o medo das pessoas, face 
à mudança. Para alguns, a espiritualidade para ser integrada nas organizações, pressupõe a 
compreensão da interdependência e a necessidade de apoio recíproco entre todos os elementos 
organizacionais e até mesmo do meio ambiente onde se inserem.  
Um dos indícios da importância dada a este novo fenómeno é o que se vem verificando em 
algumas universidades de gestão americanas e, um pouco por todo o mundo, com a introdução 
nos seus programas curriculares e extra-curriculares, de cursos de espiritualidade. Constam de 
seminários, workshops e retiros, destinados a empresários, gestores e académicos, sobre o 
sentido para a vida, o ouvir a voz interior, e todo um conjunto de processos (técnicas de controlo 
de respiração, de meditação, auto-controlo, entre outros) que estimulam a autoconfiança e a 
criatividade das pessoas, conduzindo-as à excelência ao nível da aprendizagem, da formação 
pessoal e das relações interpessoais. 
Verificou-se ao longo deste trabalho que a espiritualidade, pela importância que começa a revelar 
em sectores muito específicos da sociedade actual, em particular do meio organizacional, poderá 
surgir como um potencial componente no processo de desenvolvimento de novos produtos 
turísticos. 
O estudo teórico sobre o turismo, desenvolvido nos capítulos III e IV da revisão da literatura, 
revelou a sua importância crescente na economia internacional. Ficaram evidentes as relações, 
cada vez mais estreitas, que o turismo estabelece com todos os sectores da sociedade, por se 
tratar de um fenómeno social, cultural e económico, estruturante da sociedade e das 
organizações.  
Pode ser visto como um sistema aberto que interage com outros sistemas: a extensão e a 
qualidade dos recursos naturais e culturais; a capacidade organizacional do lado da oferta; os 
recursos humanos e financeiros; a concorrência; o nível socio-económico das comunidades; as 
políticas dos governos e das organizações; a satisfação dos visitantes, factores estes que têm um 
papel determinante no processo de desenvolvimento e no sucesso de qualquer produto turístico 
(Gunn, 1988).  
As mudanças que afectaram a sociedade e as organizações atingiram, do mesmo modo, o turismo 
enquanto fenómeno, que procurou reajustar-se às novas exigências dos consumidores. Estas 
exigências, consubstanciadas em desejos e motivações, são a principal razão de sustentação da 
indústria turística, sempre em busca de melhores formas de satisfazer o consumidor, num 
processo e abordagem dinâmicos (Gunn, 1988; Poon, 1993).  
Ainda à luz desta realidade, a procura dum modelo comunicativo e organizador, eficaz nas várias 
abordagens aos grupos em mudança, é o reflexo das novas procuras turísticas, sendo o resultado 
do estudo empírico um pouco indiciador dessa prospecção, considerando as novas tendências, 
quer da lado da procura, que deseja um serviço diferenciado e inovador, quer do lado de uma 
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potencial oferta que tende a ajustar-se a essas novas exigências, cuja finalidade é a consolidação 
dum produto turístico dito espiritual, dirigido a um segmento específico de mercado (gestores).  
Sem turistas não há turismo, e é pela compreensão das necessidades e motivações que levam as 
pessoas a viajar, que se poderá entender e perspectivar o desenvolvimento do fenómeno turístico. 
A Organização Mundial de Saúde considera o tempo de ócio e de lazer como algo essencial para 
o equilíbrio do ser humano. Está cientificamente provado que o desfrute do tempo livre previne 
doenças, aumenta a capacidade de resistência, desenvolve a criatividade e proporciona uma 
melhor qualidade de vida. Contudo, descansar não significa não fazer nada, mas ocupar-se com 
actividades que ajudem na recuperação das energias física, mental, emocional e espiritual. Nesta 
perspectiva, as ofertas turísticas tentam adaptar-se à evolução das tendências da procura. Sendo 
assim, White e White, (2004) referem que a viagem parece actuar como um tempo de transição e 
um intervalo entre as pressões sociais habituais e as diferentes responsabilidades. Ela oferece 
uma oportunidade de escapar à vida diária e funciona como um momento de reflexão, de 
aprendizagem, de libertação e de encontro consigo mesmo e com o outro. 
A emergência de novas formas de turismo surge como modo de “fugir” do turismo de massas, por 
incapacidade deste responder, qualitativa e eficazmente, às novas necessidades dos 
consumidores. Mowforth (1998), sustentado por outros autores (Krippendorf, 1987 e Butler, 1991) 
explica que estas necessidades resultam das tendências socio-económicas verificadas nos países 
mais industrializados, aquando da substituição da ética laboral pela ética de lazer, das tendências 
de produção pós-fordistas, e das tendências culturais pós-modernas. É com o pós-modernismo 
que surgem as novas classes médias, que vão desempenhar um papel determinante de “agentes 
de transformação cultural”, ao desencadearem o desenvolvimento de um conjunto de novos 
serviços, propulsores de um “novo turismo”, e das noções de sustentabilidade. 
A globalização teve o seu reflexo na indústria deste sector, verificável nas várias fusões 
estratégicas entre companhias aéreas e companhias de hotéis, entre outros factores (tudo passa a 
ser mais perto e mais rápido!). Para Poon (1993), a explosão de diferentes tipos de serviços e 
atracções é o resultado dessa procura por parte de novos segmentos de mercado, sustentados 
pelos novos estilos de vida e gostos peculiares dos consumidores, que procuram novas 
experiências. Esta multiplicidade de factores desencadeou uma dispersão dos gostos e 
consequentes ofertas turísticas, desenvolvendo um turismo individualizado em grande, média e 
pequena escala, transitando-se de uma economia de “serviços” para uma economia de 
“experiências”. (OMT, 2001: 6). 
Os destinos e as empresas procuram soluções para este problema, numa diversidade de 
estratégias, que buscam adicionar valor através da criatividade, diversidade e animação no 
contexto do produto turístico global, com vista à satisfação total do turista, dentro de um princípio 
de desenvolvimento sustentável (Richards e Wilson, 2005). O desafio destes novos destinos e 
organizações será o desenvolvimento de sinergias na base da qualidade, do profissionalismo e da 
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manutenção da herança cultural e natural, através da criatividade e inovação, como principal 
vantagem do produto turístico. 
A tomada de consciência social e ambiental das comunidades e dos turistas, bem como a 
racionalização consciente na utilização dos recursos naturais, culturais e económicos, são o 
reflexo de um novo paradigma no comportamento das pessoas (Mowforth e Munt, 1998). O “novo 
turista” tornou-se um dos mais singulares e extraordinários fenómenos da nossa época e é com 
base nas suas características que se reconhecem novos segmentos do mercado e se 
desenvolvem novos produtos turísticos (Strietska-Ilina e Tessaring, 2005).  
Há que saber extrair daí as vantagens adicionais, através da recondução das estratégias de 
planeamento, com todos os intervenientes co-responsáveis destes processos (industria turística, 
turistas, agentes de viagens, operadores turísticos, entidades públicas e privadas e população 
hospedeira) para o desenvolvimento e a gestão dos produtos e dos destinos turísticos (Getz, 
1986, citado por Pigram, 1997). Por isso, e segundo as novas estratégias estudadas na literatura, 
a criatividade é a fonte essencial da inovação do produto, a ser utilizada pelos agentes de turismo, 
como um atributo chave do processo de produção e de consumo, tendo em conta que os novos 
turistas são mais do que simples consumidores de experiências (Mowforth e Munt, 1998; Strietska-
Ilina e Tessaring, 2005). 
A revisão da literatura demonstrou, também, que, ainda do lado da oferta, são desejáveis novas 
soluções em todas as vertentes do sistema turístico, recorrendo a uma abordagem integradora, 
baseada numa perspectiva sistémica, onde o planeamento turístico deve acompanhar outros 
processos de planeamento, no sentido da sua eficácia e bom cumprimento das exigências de um 
turismo sustentável, dentro do princípio “satisfazer as necessidades do presente sem 
comprometer a satisfação das necessidades das gerações futuras” (OMT, 1999:21). Para a 
indústria turística, estas mudanças significam a necessidade de reorientar os serviços para nichos 
de mercado específicos, com propostas inovadoras. 
Importa perceber ainda, no âmbito do presente estudo, que reflecte sobre um produto turístico 
particular dirigido a gestores de empresas, que o mesmo se pode inserir no turismo de negócios, o 
qual tem crescido nos últimos tempos, devido à expansão dos negócios, por efeito da 
globalização, e que representa uma oportunidade para todos os agentes do sector, 
designadamente da hotelaria, dos operadores turísticos e dos transportes aéreos, entre outros. A 
viagem de incentivo, um dos sub-produtos deste segmento de turismo, é considerada como um 
meio de reconhecimento profissional dos colaboradores das empresas, e é um modo diferenciado 
de os motivar a cumprirem com metas e objectivos estipulados, para além de incrementar as 
relações interpessoais (Ejarque 2005; e Lopes 2005).  
É dentro deste segmento que se poderá inserir o mercado-alvo estudado no presente trabalho 
empírico (os gestores), potenciais turistas de um produto que faz parte da proposta deste estudo, 
o turismo espiritual.  
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Conforme já referido, pretendeu-se neste trabalho, perceber as novas necessidades dos gestores 
ao nível da liderança espiritual e relacioná-las com as novas tendências de turismo, de modo a 
encontrar alternativas diferentes das existentes. 
Para conhecer este potencial mercado-alvo, criou-se um instrumento de pesquisa, o questionário, 
que resultou da investigação teórica. O inquérito foi aplicado a 525 gestores de empresas, 
essencialmente da região de Aveiro, tendo-se obtido 101 respostas, e decorreu entre Setembro de 
2005 a Janeiro de 2006. O objectivo deste estudo é apresentar pistas para o desenvolvimento de 
um pacote turístico espiritual que consubstancie as respostas às necessidades dos potenciais 
consumidores, e desenhar o perfil do segmento do mercado mais propenso à compra da semana.  
Através dos dados tratados, retratou-se a amostra que apresenta uma tendência para associar 
aspectos espirituais com actividades turísticas que se coadunam mais com as novas formas de 
turismo: gosto pela natureza, pelas culturas locais, sensibilidade à formação pessoal e 
interpessoal, meditação, ioga, partilha de experiências e leituras de textos ancestrais. 
Para melhor conhecer o comportamento e as motivações do grupo identificado como o mais 
propenso à aquisição do produto turístico espiritual, partiu-se para a análise da relação entre a 
pertença a este “mercado mais propenso” e um conjunto de outras variáveis, conseguindo-se 
identificar algumas características distintas, embora havendo alguma homogeneidade com a 
amostra global. 
Assim, verificou-se que o grupo mais propenso é mais sensível às questões da espiritualidade, no 
que respeita ao local de trabalho (respeitador da individualidade e da diversidade, do espírito 
cooperativo e da harmonia interpessoal e alegria), e em particular, às características de um líder 
que lidera com motivação e empenho, baseadas no respeito pela diversidade de opinião, nas 
competências comunicacionais (saber fazer passar a mensagem), e com sentido de missão. Na 
verdade, são atitudes que se aproximam do perfil do “novo turista”, que dá a primazia a certos 
aspectos da vida, como o respeito pelo outro (aqui simbolizado pelas comunidades locais, 
indígenas e/ou de diversas etnias), à cooperação e à participação e/ou defesa de determinados 
valores patrimoniais, como a cultura de um povo e o meio ambiente, e à satisfação que daí retira, 
enquanto experiências vividas, autênticas e únicas (Krippendorf, 2003).  
Preferem, igualmente, actividades relacionadas com a formação pessoal, auto-conhecimento, 
bem-estar interior e consciência do todo (actividades transpessoais), bem como actividades 
relacionadas com a natureza, saúde e bem-estar (actividades físicas), que os habilitem, de uma 
forma activa e participativa, a uma aprendizagem que lhes proporcione experiência individual e 
enriquecimento pessoal. São preferências que se aproximam do tipo de experiências que o “novo 
turista” procura, levando a haver, por parte da indústria turística, uma maior preocupação em 
proporcionar a este “novo consumidor”, não um conjunto de serviços e actividades turísticas 
estandardizadas, mas um conjunto de experiências feitas à medida dos gostos e características 
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pessoais, e que resultem numa forte participação do turista, tornando-se este, simultaneamente 
um “prosumer” do produto turístico experimentado (Richards e Wilson, 2005). 
Também a aceitação de conviverem com grupos de pessoas socialmente vulneráveis, tendência 
visível tanto na amostra global como no grupo mais propenso à compra da semana, aproxima-os 
do tipo do turista alocêntrico que procura experiências inovadoras, únicas e desafiadoras, 
reflectindo também uma procura de sentido que, por vezes, se transforma na procura de situações 
extremas (Plog, 1977; Weaver e Oppermann, 2000).  
As actividades relacionadas com a natureza, saúde e bem-estar, escolhidas pela amostra global e 
pelo mercado mais propenso, são igualmente o reflexo da evolução dos gostos e preferências do 
“novo turista”. No que respeita ao mercado mais propenso, as preocupações com as questões 
ambientais, sociais e económicas, fazem deste potencial turista uma pessoa mais atenta aos 
problemas do mundo actual, mais participativa, na perspectiva de querer dar um melhor contributo 
enquanto cidadã do mundo, mais exigente e culta, predominando um interesse maior na 
aprendizagem e na aquisição de informação, facilitadas pelas novas tecnologias de informação e 
de comunicação. No plano da saúde e bem-estar, as actividades escolhidas denotam, também, 
uma preocupação entre a harmonia física e mental, o que, uma vez mais, se aproxima das novas 
tendências turísticas. 
Denotam, igualmente, preferência por uma alimentação saudável, a macrobiótica, associada a um 
modo alimentar mais consentâneo com os princípios e tradições milenares, baseado numa 
abordagem sensata e equilibrada, e que tem por objectivo último criar uma vida mais harmoniosa 
com o próprio, com os outros e com a natureza. 
Escolhem ambientes naturais (campo/ montanha, lago/ rio), assim como a família e os amigos 
como a companhia preferida. Este tipo de produto turístico espiritual é escolhido nas modalidades 
de férias curtas (uma semana) ou “short breaks” (fim-de-semana prolongado), contribuindo assim 
para a disseminação e sustentação da actividade turística ao longo do ano, como forma mais 
eficaz de combater a sazonalidade deste sector. Há ainda uma percepção por parte dos inquiridos 
de que existe alguma predisposição, sobretudo por parte das empresas dos gestores que integram 
o mercado mais propenso, para adquirirem o produto turístico espiritual.  
Mais uma vez se pode estabelecer um paralelismo com o novo turismo, consubstanciado nos 
ambientes preferidos, nas novas modalidades de estadias, repartidas ao longo do ano, e no tipo 
de companhia escolhida para passar férias. No que respeita à procura de um ambiente natural 
(espaço rural), há nesta escolha o reflexo de uma procura de integração (corpo, mente e 
ambiente), incluindo um relacionamento mais responsável com a própria natureza. Aspecto este 
pertinente, que denota alguma consciência ética orientada para o ambiente, reflectindo uma 
efectiva mudança no seu estilo de vida, tal como referem Lima e Partidário (2002), bem como 
alguma capacidade de reflexão sobre a especificidade do produto turístico espiritual proposto, 
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contrariando a clássica tendência dos portugueses assumirem, ainda, como local de eleição a 
praia para passar férias, traduzida no produto turístico ”sol e mar” mais procurado. 
O presente trabalho pretendeu ser um contributo exploratório no domínio das novas formas de 
turismo, objectivamente dirigido ao mercado das organizações. 
Face ao estudo apresentado, pode concluir-se que, na medida do possível, os objectivos foram 
atingidos, tendo em conta que se identificaram os atributos que o potencial turista mais valoriza na 
proposta apresentada. Foi comprovada a sua sensibilidade perante os atributos da espiritualidade 
nas organizações e do novo turismo, bem como identificados dois grupos distintos, sendo um 
deles o mercado mais propenso ao produto turístico espiritual, porque está disposto à comprá-lo. 
Posto isto, foi possível desenhar um perfil de turista e um novo produto turístico, que deverão 
prestar-se a futuros estudos mais aprofundados. 
 
VII.2 - Limitações do estudo 
Dada a sua natureza, a espiritualidade e o turismo são áreas de estudo complexas e extensas, 
dificultando a sua análise e discussão na base de uma lógica sequencial e linear. 
A abordagem empírica desenvolvida neste trabalho foi de carácter exploratório e, por isso, não 
esgotou todas as possibilidades de estudo para enriquecer o conhecimento desta temática, que 
sendo de algum modo recente, se apresenta, agora, num acelerado processo de expansão, pelo 
interesse crescente de desenvolvimento de novas formas de turismo. 
Neste âmbito, seria pertinente aperfeiçoar a estrutura e o conteúdo do questionário, entre outros 
assuntos, ao nível dos aspectos relacionados com a indústria turística e outros sectores 
económicos, e as realidades e dinâmicas locais e regionais, no que respeita à gestão e 
planeamento sustentável (ambiental, social, económico e cultural), para poder avaliar a 
sensibilidade do potencial turista, face a esta temática e conhecer de forma mais completa, a 
abordagem a este potencial nicho de mercado.  
Esta abordagem teria interesse, também, devido à possibilidade de melhor poder avaliar o 
potencial deste mercado em contribuir para o desenvolvimento sustentável do destino. 
Seria interessante também, averiguar até que ponto se pode conciliar benefícios do novo produto 
turístico com a componente educativa e requisitos de comportamentos e atitudes (boas práticas) 
que possam contribuir para garantir, no futuro, os benefícios do presente, visando a 
sustentabilidade da actividade turística. 
Estamos também conscientes do potencial, ainda não completamente esgotado, de proceder a 
outro tipo de análises estatísticas, nomeadamente multivariadas. 
Por último, as dificuldades e limitações encontradas ao longo deste trabalho foram muitas, desde 
logo, conciliar a actividade profissional com o trabalho de investigação, agravado pelas limitações 
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do domínio da língua inglesa, dado que a pesquisa conceptual incidiu na sua maioria em textos 
escritos, redigidos em inglês. Contudo, não representou um impedimento final, porque se 
considera que os objectivos deste estudo exploratório foram, na sua maioria, atingidos. 
 
VII.3. Considerações Finais – Que caminhos seguir? 
A oferta ou o desenvolvimento de novos produtos turísticos pressupõe a orquestração de um 
conjunto de elementos e referências, que permitam agregar ao novo produto um conceito 
inovador, coerente e atraente, que leve os turistas ou visitantes a preferi-lo, em detrimento de 
outros, ditos convencionais.  
No caso concreto de Portugal, que parece cingido a um destino convencional de “Sol e Mar”, não 
pode competir com outros países do Norte e vice-versa, os quais, por razões de ordem natural e 
climática, dispõem de um turismo de desporto de Inverno.  
Contudo, há outras áreas e modalidades em que os organismos e agentes turísticos devem saber 
apostar estrategicamente, através da qualificação e da diversificação das suas ofertas. 
Esta constatação aponta para um domínio em que a imaginação e a criatividade têm peso 
considerável, sem, contudo, esquecer a importância da formação e da informação qualificada e 
fundamentada. 
Abre-se aqui um conjunto de possibilidades para o sector turístico. Há necessidade de enveredar 
por outros caminhos e flexibilizar as ofertas, na medida em que se trata de um sector económico 
que mais se presta a isso. 
Urge aproveitar um conjunto de potencialidades que já existem e que podem ser mobilizadas para 
planos de aproveitamento turístico. Mas, mais importante do que isso, são as metodologias 
utilizadas para a prospecção de novos produtos turísticos, que respondam às necessidades e 
expectativas dos visitantes, fazendo-as passar por testes de filtragem que evitem o surgimento de 
propostas inconsequentes. 
A este conceito de prospecção, deve-se associar o conceito de inovação, com a introdução de 
atributos específicos, que individualizem os produtos ou destinos, e lhes dêem a marca de 
“carácter único”, do qual se pretende ser pioneiro. 
É, portanto, essencial que se pense na implementação de equipamentos turísticos de qualidade 
(como valor acrescentado) e criativos, dinamizando as regiões, não exclusivamente nos seus 
aspectos paisagísticos, museológicos ou arquitectónicos, mas também usando estes para 
contribuir para a diversificação de propostas, através do desenvolvimento de novos segmentos de 
mercado, distinguidos pela diferença, criatividade e originalidade dos seus produtos. 
Alguns especialistas consideram exagerado valorizar o produto de imagem rural, conceito que 
ultimamente predomina como turismo alternativo ou emergente. Esta imagem, em termos 
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nacionais, pode tornar-se redutora e não proporcionar a dimensão desejada de novos segmentos 
de turismo, impedindo a vinda dos novos turistas, que são desejáveis pela sua capacidade crítica 
e, necessariamente, económica. 
Por outro lado, também não se deseja que os novos produtos turísticos, apologistas dos princípios 
de sustentabilidade, seduzam o turismo de massas.  
A sustentação dos novos destinos turísticos deve basear-se na prestação de serviços de 
qualidade, de autenticidade e eficiência, com responsabilidades sociais e ecológicas assumidas, 
de forma a garantir esses atributos para as gerações futuras. 
A convicção de que proliferam muitas ideias inovadoras e de valor acrescentado, com a 
possibilidade de fazer investimentos catalisadores de novos segmentos de turismo, carece, por 
vezes, de ser acompanhada de um estado de consciência que responsabilize, intrinsecamente, 
todos quantos deles dependem. 
A abordagem empírica desenvolvida neste trabalho foi de natureza exploratória, deixando em 
aberto um conjunto de possibilidades de estudo para o desenvolvimento de um novo produto 
turístico, face à emergência de um potencial mercado de procura: os gestores e a espiritualidade 
na liderança.  
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(um exemplar) 

































   
ASSUNTO: Pedido de colaboração: Preenchimento de inquérito para fins de Investigação 
Científica. Realização de Tese de Mestrado em Turismo; Universidade de Aveiro 
 
 
Estudos recentes apontam para uma nova visão sobre os modelos de gestão e liderança nas 
organizações, numa perspectiva mais humanista, mais consentânea com os preceitos de ética e com a 
assunção em valores espirituais entendidos como uma dimensão estratégica que dá significado ao 
trabalho das pessoas associado à missão da empresa. 
Este novo fenómeno emergente no campo da gestão tem sido analisado por vários académicos 
e executivos da USA, Canadá e Austrália e apontam como possíveis causas, as lacunas ou falhas que 
vão surgindo no contexto dos modelos de gestão actuais, face às grandes mudanças no mundo 
empresarial e à turbulência social a nível global.  
Parece que mesmo estando a ciência em constante evolução não é capaz de responder a estas 
falhas. A espiritualidade, não sendo uma novidade, apresenta-se como o último reduto para as várias 
respostas aos enormes desafios lançados pelas novas tecnologias e pela globalização.  
Procuram na espiritualidade níveis de bem-estar pessoal, colectivo e organizacional, com efeitos 
comportamentais no quotidiano (trabalho, família e sociedade). 
É pois com o intuito de auscultar a sua opinião que, agradeço que possa dispensar a sua 
atenção por momentos, para preenchimento do presente questionário. 
A sua colaboração contribuirá por certo para o sucesso deste estudo. 
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ENTREVISTA (análise exploratória) 
 
1 – Qual o grau de importância que atribui às questões da espiritualidade (não confundir com nenhuma prática 
religiosa)? 
 
Nenhuma  Baixa     Moderadamente elevada      Elevada     Muito elevada  
 
 
2 – Do ponto de vista do turismo o que é que se pode fazer face às necessidades de evasão espiritual deste potencial 
grupo de consumidores turísticos (executivos/ gestores)? 
Criar espaços com vista a proporcionar turismo de relaxamento, em que as pessoas possas 
desfrutar da natureza e daquilo que ela lhe pode oferecer. Direccionar os projectos turísticos, 






3 – Na sua opinião acha que os gestores encaram o turismo espiritual como uma forma de satisfazer as suas 
necessidades? Porquê? 
A azafama do dia-a-dia a que este grupo de pessoas está sujeita, por vezes, impede que se 
dedique muito tempo a férias. Por isso é cada vez mais importante poder recorrer a espaços que 
proporcionem serenidade, relaxamento e paz de espírito, para que se possa “recarregar 
baterias” para poder dar continuidade aos projectos, com alguma qualidade de vida. Isto não 
significa um espaço onde não se passa nada, significa isso sim, um espaço que proporcione 







4 – Supondo que se está a ponderar a criação de estruturas turísticas com um novo produto baseado numa linha de 
sustentabilidade e que vá ao encontro das suas necessidades, como potencial consumidor turístico deste novo 
produto. 
Que requisitos/elementos apontaria como essenciais à sua utilização? 
 
Tentava criar espaços que transmitissem paz aos meus clientes, nomeadamente locais 
que apelassem à reflexão e contemplação inseridos na natureza nos quais fosse possível 
ouvir os sons do meio envolvente e promover o contacto com a natureza. 
 
 
5 – Considera a possibilidade de vir a frequentar cursos ou programas/férias em centros ou retiros que reúnam os 
requisitos que pretende? Porquê? 
 




6 – Considera o actual sistema turístico português capaz de responder a essas necessidades emergentes do mundo 
empresarial? 
 
Sim  Não  
 
Outro: Talvez nestes moldes não, mas considero que já existem locais que nos  
permitem fazer um bom “exercício de relaxamento” mais direccionado para a vertente física do  
  
 






7 – Com que frequência ou regularidade se predispunha a utilizar aquele tipo de turismo? 
 
Fim-de-semana  Uma semana  Duas semanas  Uma vez por ano  
 
Duas vezes por ano  Sempre que sinta necessidade  
 
 
8 – Que vantagens presume vir a obter? 
 
Maior equilíbrio físico e psicológico. O meu conceito de férias não é um mês por ano, é  
várias paragens, ainda que pequenas, ao longo do ano para poder recuperar “forças”.  













10 – Que tipo de regiões ou zonas geográficas são na sua opinião mais adequadas para a implementação deste tipo 
de prestação de serviços? Porquê? 
 
Zonas rurais. Aproveitar os espaços verdes de preferência com proximidade a rios ou  
cursos de água. Na minha opinião a água transmite paz. A nossa região tem muitas  




11 – Entre turismo convencional de “Sol e Mar” e este novo produto turístico “Turismo Espiritual”, por qual 
optaria? Porquê? 
 





12 – Que constrangimentos ou resistências sente face a uma proposta de fim de semana ou de férias com estas 
características? 
 
Nenhuns. Aceitaria de muito bom agrado. 
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13 – Como gostaria de as frequentar? 
 
Sozinho  
Acompanhado com colegas de trabalho  
Família  
 
Porquê? Apesar de gostar muito da companhia dos meus amigos e da minha família,  
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 Exma Senhora  
Secretária – Geral da  
AIDA  
Dra Elisabete Rita  
 Zona Industrial da Taboeira 
 3800 AVEIRO  
  
 
   
ASSUNTO: Tese de Mestrado na área do Turismo. 
Área temática: As Novas Tendências em Turismo – “Turismo Espiritual” e o Mercado das Organizações. 
Pedido de colaboração. 
        
Na sequência da reunião ocorrida com V. Exa sobre a proposta acima mencionada e na qualidade de 
mestranda do curso de Gestão e Planeamento em Turismo da Universidade de Aveiro, permita-me 
solicitar e reforçar o meu pedido de mediação neste processo de lançamento do inquérito e de 
construção de uma amostra de conveniência, dirigida aos gestores das empresas, nomeadamente da 
zona Industrial da Taboeira, considerando a importância cabal que a V/. Instituição representa para este 
trabalho de investigação e o lugar de charneira que ocupam enquanto Instituição geradora de sinergias e 
de articulação com o quadro empresarial. 
 
Encontra-se em emergência, no mundo da gestão empresarial, uma nova postura de gestão que procura 
na reflexão e na espiritualidade um sentido de vida, uma razão de ser face ao seu local de trabalho e ao 
mundo exterior.  
 Buscam nessas novas formas de pensar e de agir uma nova filosofia de vida, sustentada em valores 
como a integridade e o rigor, que lhes transmita o reequilíbrio emocional necessário ao desempenho 
eficaz e eficiente que um lugar de chefia exige. Traduz-se também numa forma de comunicar 
empaticamente com clientes e seus colaboradores, de se tornarem mais empreendedores, criando um 
ambiente de “espírito de trabalho”, de missão individual e colectiva, fortalecendo as várias relações 
profissionais ao nível da organização, e estes com o mundo exterior tornando, deste modo, as 
organizações mais competitivas. 
Segundo Ivakimiv, Adrian J., autor do livro ”Nature and Self in NEW Age Pilgrimage”, publicado pela 
Culture and Religion, 2003, 4.1,May,93-118, vive-se uma “Nova Era”, a do fenómeno da “Espiritualidade” 
que está para além dos conceitos do científico, ou do paradigma naturalista do séc XX e que toma a 
direcção de uma visão mais sagrada e espiritual transportada para o local de trabalho. Esta nova visão 
de liderança integra várias perspectivas emergentes do campo da ciência, da psicologia transpessoal, da 
filosofia oriental e da gestão. 
Também no entendimento de Ron Cacioppe, da Curtin University of Technology, Perth, Austrália, a 
“Espiritualidade” é vista como uma importante ajuda na experiência do ser humano, na procura do 
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objectivo e do significado profundo do seu trabalho. É definido e descrito como algo distintamente 
diferente das organizações religiosas. 
Estas teorias avançadas têm desencadeado debates entre a investigação científica e o conhecimento 
empírico. 
 
O presente trabalho pretende analisar as necessidades destes gestores no contexto de uma nova 
modalidade de oferta turística. O estudo empírico incidirá numa amostra de conveniência, de gestores de 
empresas ou organizações da região de Aveiro, na tentativa de averiguar se essas necessidades são 
também sentidas ou não pelos gestores da referida amostra, e em que medida a emergência de um 
novo nicho de mercado de oferta turística poderá satisfazer essas necessidades. 
Um dos objectivos centrais deste projecto de investigação é ainda a tentativa de identificar atributos e 
elementos específicos desta nova forma de oferta turística, capaz de atrair e satisfazer o mercado 
específico em questão, no sentido de simultaneamente criar uma mais valia numa perspectiva de 
promoção de um desenvolvimento turístico sustentável, como também, uma mais valia ao nível da 
experiência individual do próprio turista, sendo este, gestor de uma organização e tendo necessidades e 
preocupações muito próprias, associadas a expectativas particulares em relação ao novo produto. 
 
Aguardando o bom acolhimento desta exposição, queira V. Exa aceitar os meus sinceros cumprimentos.  
 
 




  A Mestranda  
 
                                                              (Graciela H. B. Figueiredo) 
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Universidade de Aveiro e da AIDA aos 




































Assunto:   
 
Exmo(a) Senhor (a), 
 
A AIDA vem por este meio solicitar a colaboração de V.Exa., no sentido de dar 
resposta a um estudo a ser realizado no âmbito de uma dissertação de Mestrado, 
orientado pela Universidade de Aveiro. 
Este estudo tem como objectivos principais a análise e identificação da 
emergência de novas formas de liderança e o desenvolvimento de novos produtos 
turísticos. Estas temáticas encontram-se relacionadas com a espiritualidade no 
trabalho, que pode ser definida como o reconhecimento, pela organização e pelos 
seus líderes, de que os seus colaboradores têm uma vida interior interligada com 
a realização de trabalho com significado num contexto de comunidade.  
Dada a importância do tema no campo científico e laboral, 
requeremos a V.Exa o preenchimento do Questionário que segue em 
anexo a este ofício e solicitamos o seu envio até ao dia 24 de 
Novembro, através do seguinte e-mail, gracielfig@iol.pt 




A Directora Geral 
 












1.Mencione os três principais aspectos que, do seu ponto de vista, melhor caracterizam um local de trabalho 









3. Em que grau concorda ou discorda das seguintes afirmações? Utilize por favor a seguinte escala, colocando o 
algarismo pretendido à sua resposta à frente de cada afirmação. 
1 2 3 4 5 
Discordo completamente Discordo Não concordo nem discordo Concordo Concordo completamente 
 
● A espiritualidade não deve ter lugar no local de trabalho.  
● A espiritualidade de um líder pode ajudá-lo a ser mais eficaz.  
● As organizações mais respeitadoras da espiritualidade dos seus colaboradores são menos eficazes.  
● Os lideres com maior espiritualidade contribuem para a eficácia das suas organizações.  
● A espiritualidade de um líder torna-o mais capaz de conciliar trabalho/família.   
 
4. Suponha que a sua empresa lhe faculta gratuitamente uma semana de férias para a qual pode escolher um pacote 
com várias das seguintes 10 actividades. Quais as  cinco que escolheria. Assinale com uma cruz. 
Encontros  ou Retiros de pequenos grupos de pessoas (gestores  e académicos) para:  
 
1 - Leitura de ensinamentos ancestrais sobre vários conceitos espirituais. □ 
2 – Partilha de experiências e vivências (pessoais e profissionais).  □ 
3 - Meditação/Reflexão (ajuda a “ouvir a voz interior”) □ 
Cursos/Seminários sobre: 
4 - Formação motivacional (formas de auto-motivação para procurar um sentido de vida)  
□ 
5 – Formação para a auto-afirmação (estímulo e desenvolvimento do pensamento positivo, 
através de imagens mentais e padrões de pensamento) 
□ 
6 - Formação para o equilíbrio pessoal (entre a vida interior e a exigência do mundo exterior). □ 
7 - Formação para o desenvolvimento da Consciência Holística/Sistémica (consciencialização 
do indivíduo de que está integrado num todo universal) 




9 - Desenvolvimento de potencialidades de relacionamento interpessoal □ 
10 – Outros (refira quais)  □ 
______________________________________________________________________________________________________
______________________________________________________________________________________________ 
   
5. Por favor, escolha agora, entre as seguintes 21_ actividades, as cinco que gostaria de praticar durante essa semana. 
Assinale as suas respostas com uma cruz.  
- Actividades Contemplativas da Natureza  
1- Percepção de Sons da Natureza 
 
□ 
Técnica de Meditação de Relaxamento 
(filosofia de vida) 
 
 
2- Observação do Cosmos   □ 14 - Ioga □ 
3- Passeios Livres/Pedestres □ 15 - Tai-chi Chuan □ 
4- Passeios Orientados □ Terapias de Harmonização   
5-Jogos Cooperativos (para desenvolver o sentido de 
cooperação/solidariedade e não o sentido de competição) 
□ 16 - Reiki 
17 – Reflexologia (terapia através dos meredianos) 
□ 
-  Cursos de :  
6 – Dramatização 
 
□ 
18 - Aromaterapia □ 
7 - Pintura 
8 - Fotografia 
9 - Dança 







19 – Cromoterapia (terapia através das côres) 










As Novas Tendências em Turismo: “Turismo Espiritual” e o Mercado das Organizações 
 
 
12 - Artesanato Local 




6. Suponha que pode passar um dos dias dessa semana com um dos seguintes cinco tipos de pessoas. Qual 
escolheria? (Escolha apenas um)  
 
- Os “sem abrigo” 
 
□ 
- Idosos □ 
- Deficientes □ 
- Doentes terminais. (Por exemplo, Sida, cancro) □ 
- Reclusos em estabelecimento prisional □ 
- Crianças desfavorecidas       □ 
 






- Macrobiótica  □ 
- Mediterrânica □ 
- Gastronomia Regional □ 
- Outras □ 
Quais? ____________________________________________________________________________ 
 
8. Quais os ambientes em que gostaria de passar essa semana? Refira apenas dois. 
 
Campo □       Lago/Rio □       Cidade/Meio Urbano □       Montanha □     Floresta □  Praia □   
 
9. Com quem gostaria de passar essa semana? Escolha apenas uma resposta.  
 
Sozinho (a) □      Com amigos (as) □   Com colegas de trabalho □  Com a família □ 
 
10. A duração de uma semana para estas actividades parece-lhe apropriada? Ou considera que deveria ser diferente?  
Assinale com uma cruz a sua resposta. 
           
Bastaria um fim-de-semana (2 dias) □               Seria preferível um fim-de-semana prolongado (4 dias) □              
           
Uma semana é apropriada □  Preferia duas semanas □               Preferia mais do que duas semanas □                
                            
11. Suponha que essa semana tinha que ser paga por si. Comprá-la-ia? 
 
                                            Sim □        Não □          
 
12. Considera que a sua empresa estaria disposta a financiar essa semana? 
 
É improvável □         É pouco provável □        É provável □   Certamente □  
 
13. Quantos colaboradores têm a sua empresa?  
         
                  <50 □     50- 100 □      100 – 250 □       250 - 500 □            + 500 □     
 
14. Refira, por favor, qual a sua função na empresa?  
__________________________________________________________________________________________________ 
 
15. Refira, por favor, qual o seu sector de actividade?  
__________________________________________________________________________________________________ 
 
16. Qual a sua idade: <de 25 anos □ de 2 5- 34 anos □  35 - 44 anos  □ 45 - 54 anos □55 - 64 anos  □  > de 65  anos □ 
 
17. Sexo: F □ M □      
  
 




18. Qual o seu nível de habilitações literárias? __________________________________________________________ 
 




Obrigada pela sua colaboração!  
  
 


































 Exma  Senhora 
 Dra Elisabete Rita 
 AIDA  
 Rua da Boavista  
Zona Industrial da Taboeira  
 Apartado 3184 






Sever do Vouga, 12 de Dezembro de 2005 
 
 
ASSUNTO: Agradecimento  
 
                                       
Permita que me dirija a V. Exa no sentido de expressar os meus sinceros agradecimentos 
e profundo reconhecimento pela prestimosa colaboração e disponibilidade demonstrada, em 
primeiro lugar, através da aceitação da minha proposta  de apoio  no processo de  lançamento do 
inquérito e  em segundo lugar, pela sensibilidade  à temática e  tratamento  especial que  
proporcionou ao processo em causa. 
Deste modo, com as estratégias implementadas, foi possível entre o V. Organismo e a 
minha  intervenção, recolhermos um número simpático de 100 inquéritos preenchidos. 
Resta-me agradecer mais uma vez a todos, em especial, a si, Dra Elisabete Rita e à 
Administração, bem como à equipa  de técnicos que  de forma pontual ou continuada, 
contribuíram para o meu objectivo. 
Neste entendimento, e face a tão bons resultados obtidos nesta fase do estudo empírico,  
resta-me empenhar-me  exaustivamente, de modo a  cumprir  com os prazos de entrega do 
trabalho científico.   
Sozinha, estou plenamente consciente que não conseguiria resultados tão relevantes e  
consistentes  para um estudo deste nível. 
Face ao exposto, quero comunicar a V. Exa a minha disponibilidade em colaborar numa 
futura acção, se assim o desejarem,  no contexto do assunto em questão. 
Terei o cuidado de, após defesa da Tese em Júri, enviar-lhe em primeira mão uma cópia 
da dissertação. 
Desejando as maiores felicidades para a sua vida profissional, subscrevo-me com elevada 
estima e consideração pessoal.  
 Aproveitando a época que atravessamos, faço Votos de Boas Festas e que o ano de 2006 
seja promissor  a nível pessoal e profissional. 
 
Atenciosamente  
      
Graciela Henriques Bastos Figueiredo 
 
